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Novy mechanizmus rieSenia sporov v oblasti dvojitého zdanenia
na Slovensku
New Mechanisms of solving double taxation disputes in Slovakia

JUDr. Mgr. Vladislav Mic¢atek, PhD.

Abstract: In order to fulfill the obligations arising from membership in the European Union,
the Slovak Republic transposes directives into the Slovak legislation. One of the many directives
is also the Council Directive on settlement mechanisms for double taxation disputes in the
European Union adopted in 2017. The Directive constitutes the conditions for respecting the
right to a fair trial and freedom of enterprise. In Slovakia, a law has been adopted regulating
dispute settlement mechanisms to prevent double taxation and to preserve the rights associated
with the matter in the taxentities concerned. This legislation augments the rules on
transparency and also reinforces anti- tax avoidance measures. The aim of the study is to
analyze the procedure for tackling disputes linked with precluding double taxation in the
context of the new legislation. The result of the analysis is to highlight the importance of
introducing EU rules in the field of taxation and creating the adequate conditions for the
development of fair economic relations within the European Union and fulfillment of the
obligations arising from the Treaty of Accession of the Slovak Republic to the European Union.
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1 Uvod

Globalizacia je fenoménom sucasnej doby a ovplyviiuje nielen ekonomické, finanéné,
socialne, kultiirne vztahy, ale aj pravne vztahy. Globalizacia umoziuje pohyb kapitalu, tovaru
a 0s0b. Na zaklade udajov Medzinarodnej organizacie prace v &lenskych statoch EU je 30% az
50% nesulad medzi dosiahnutym vzdelanim a poziadavkami pracovného miesta. Prave mobilita
pracovnej sily mozZe tento nesulad zmenSit’ alebo Uplne odstranit. Mobilny zamestnanec ma
vacSiu Sancu ngjst’ si pracu suvisiacu s jeho zrucnost'ami (Bajzik, 2018).

V ramci tohto procesu sa zvySuje najmi tovarova vymena. Globalizovany svet, v ktorom st
l'udia stale mobilnejsi, prispieva k rozvoju réznych foriem politickej prisluSnosti, v ktorych Stat
nema viac monopol (Delaneuville, 2016). Proces globalizacie urychl'uje aj stéasny rozvoj
medzinarodnych investicnych vztahov. V doésledku globalizacie sa narodné ekonomiky
integruji do svetovej ekonomiky s cielom zabezpe€it hospodarsky rast, priCcom su
obmedzované ich ndrodné ziaujmy (Wefersova, J. 2016). Stucasny proces globalizacie
V zna¢nom rozsahu ovplyviiuji aj medzindrodné organizicie, ktorych ¢lenom je Slovenska
republika. V oblasti politiky medzinarodného zdanenia je vyznamna aj otdzka zamedzenia
dvojitého zdanenia. Dvojité zdanenie, ku ktorému dochddza v medzinarodnom kontexte je
neziaduce, pretoze znizuje prijmy, ktoré podnikom a obcanom jedného Statu plyna z druhého
Statu. Medzi Statmi, ktoré uzatvorili dohody o zamedzeni dvojitého zdanenia mézu vznikat aj
spory tykajlice sa rieSenia sporov ohl'adom spravnej aplikacie ustanoveni zmliv o zamedzeni
dvojitého zdanenia. VzhI'adom na u¢innost smernice Rady EU ¢. 2017/1852 z 10. oktobra 2017
0 mechanizmoch riesenia sporov tykajucich sa zdanenia v Europskej unii (Eurépska unia 2017).
bol prijaty aj zakon na Slovensku, ktory ustanovuje mechanizmus rieSenia Sporov v oblasti dani.
Zékladom smernice je znamy Arbitrazny dohovor Eurdpskej unie z roku 1990, v ktorom je
stanoveny zavizny arbitrazny mechanizmus. Existujici arbitrazny dohovor Unie upravuje aj



oblast’ transferového ocefiovania. Smernica EU 2017/1852 upravuje aj ostatné oblasti,
V ktorych moze dojst’ k dvojitému zdaneniu a ustanovuje pravidla zabezpecujice hladké
vykonavanie a G¢innost’ rieSenia sporov z dvojitého zdanenia. Slovenskd pravna Uprava sa
vztahuje na dailové subjekty, najmé na podniky a obchodné spolo¢nosti, ktorych sa zamedzenie
dvojitého zdanenia dotyka. Nova slovenska pravna uprava je vhodnym nastrojom, pretoze
tradicné metddy rieSenia sporov uz nie celkom zodpovedaji zlozitosti a rizikdm stcasného
globalneho danového prostredia.

%

Hlavnym cielom novoprijatého zdkona ¢. 11/2019 Z. z. o pravidlach rieSenia sporov
tykajicich sa zdanenia, ktory nadobudne ucinnost’ 1. jula 2019 je zvySenie ucinnosti a
efektivnosti mechanizmov rieSenia sporov tykajucich sa zdanenia. Tvorcovia smernice
a nadvizujuceho zakona predpokladaju, ze G¢inny mechanizmus rieSenia sporov celkovo zlepsi
podnikatel'ské prostredie v Eurdpskej Unii, resp. mimo neho a podpori investicie, rast a
zamestnanost’. Zaroven by mal viest’ k vicSej istote a predvidatel'nosti pre daniové subjekty, a
tym poskytovat’ stabilnej$i a istejs$i zaklad pre obchodovanie, podnikanie a prijimanie
investicnych rozhodnuti. Ekonomickym prinosom danej pravnej normy je, Ze na zaklade
efektivnejSieho rieSenia sporov tykajucich sa zdanenia dojde k u¢innému zamedzeniu dvojitého
zdanenia, zvysi sa Uroveil dodrziavania medzinarodnych zavidzkov zo strany ¢lenskych a
zmluvnych §tatov a znizia sa ich administrativne naklady. Zaroven sa posilni celkova dovera
verejnosti, ob¢anov a danovych subjektov v spravodlivost’ a spol'ahlivost’ dafiovych systémov.

2. VSieobecna charakteristika smernice a novoprijatého zakona

Ekonomicky vyvoj, na ktory reaguje nadndrodnéd inarodna legislativa dokazuje zaver
ziskany na poklade predoslého vyskumu: ,.Ekonomicka globalizdacia zmenila medzinarodny
hospoddrsky poriadok a priniesla nové vyzvy a moznosti. Tejto realite sa prisposobili Staty,
ktoré v zaujme rozvoja hospodarskych a obchodnych vztahov vytvorili pravne predpoklady pre
rozvoj podnikania v globalnom prostredi. Slovenska republika prispésobila podmienky
podnikania eurépskym Standardom a pod vplyvom europskeho prdva sa zmenili ndrodné
pravne predpisy “ (Kovalan¢ikova, Novackova, 2013). V nadviznosti na uvedené a dynamicky
ekonomicky vyvoj je nutné reagovat’ na aktualnu situdciu a problémy v oblasti medzinarodného
zdafnovania.

V zmysle prava EU plati, Ze smernice st zavizné pre kazdy ¢lensky $tat, ktorému st uréené
a to vzhl'adom na vysledok, ktory sa ma dosiahnut’, pri¢om sa vol'ba foriem a metdd ponechava
vnutroStatnym organom (Europska tnia, 2010). Smernice ustanovuju ciel’, ktory je spolocny
pre vSetky Clenské Staty, ale Clenské Staty pri dosahovani tohto ciela maju vol'nost’ vyberu
prostriedkov a metdd, ktoré pouzivaju pri transpozicii smernic. Znamena to, ze ¢lenské Staty
maju presne definovany ciel’, avSak metddy a prostriedky na jeho dosiahnutie si uréuja samé.
Smernice st vhodnym néstrojom na zblizovanie pravnych poriadkov ¢lenskych Statov, priCom
ich cielom nie je unifikacia prava. Clenské §taty pravidelne informuju Eurépsku komisiu
0 transpozicii smernic do vnutro$tatneho pravneho poriadku. (Novackova, 2012).

Smernica Rady EU & 2017/1852 z 10. oktobra 2017 o mechanizmoch rieSenia sporov
tykajtcich sa zdanenia v Eurdpskej Unii priamo uvadza: ,,.stanovuju pravidla tykajuce sa
mechanizmu riesenia sporov medzi clenskymi Statmi, ked' tieto spory vyplyvaju z vykladu a
uplatinovania zmluv a dohovorov, v ktorych sa ustanovuje zamedzenie dvojitého zdanenia
prijmov a pripadne kapitalu‘ (Europska unia 2017). Ciel'om smernice je zaviest’ efektivny a
ucinny rdmec na rieSenie daniovych sporov, ktory zabezpecuje prévnu istotu a priaznivé
prostredie pre podnikanie s primarnym dosahom dosiahnut’ spravodlivé a ucinné danové
systétmy v ramci Eurdpskej unie. Takito pravna uprava vytvara podmienky pre spravne
fungovanie vnutorného trhu Eurdpskej Gnie. Platna pravna tprava Europskej unie umoziuje



danovnikovi iniciovat’ postup vzajomnej dohody, podla ktorého musia ¢lenské Staty dosiahnut’
dohodu v lehote dvoch rokov. V pripade netuspesného postupu sa za¢ne rozhodcovské konanie
na vyriesenie sporu v stanovenych lehotach.

Podr'a ustanovenia &lanku 22 smernice EU 2017/1852 clenské staty uvedii do vicinnosti
zdkony, iné pravne predpisy a opatrenia potrebné na dosiahnutie suladu vnutrostatnej
legislativy s touto smernicou najneskor do 30. juna 2019. Ztoho vyplynula explicitna
povinnost” Slovenskej republiky transponovat’ smernicu do vnutroStatneho pravneho poriadku,
Vv ddsledku coho bol prijaty novy zédkon €. 11/2019 Z. z. o pravidlach rieSenia sporov tykajicich
sa zdanenia (d’alej len ,, zdkon*) (Narodna rada Slovenskej republiky, 2019). Tento zakon
nadobudne Gc¢innost’ 1.7.2019, pricom sa mé aplikovat’ uz na konania zacaté na zéklade podania
ziadosti o zamedzenie dvojitého zdanenia po 30.6.2019 za zdanovacie obdobie za¢inajuce po
31.12.2017. Preto, ak osoba bola alebo bude dvojito zdanena uz v sti¢asnosti a neuplynie do
juna 2019 trojro¢na zdkonna lehota, odpori¢ame so ziadostou pockat’ do u¢innosti zakona a to
z viacerych procesnych dévodov.

Ministerstvo financii Slovenskej republiky v dovodovej sprave k zdkonu konStatuje:
w<Jednym z najvicsich problémov, ktorym danové subjekty posobiace cezhranicne v sucasnosti
celia, je dvojité zdanenie. Pravidld rieSenia sporov tykajucich sa dvojitého zdanenia uz existuju,
nie vzdy vsak vedu k uspokojivému rieseniu dvojitého zdanenia. (Narodna rada Slovenske;j
republiky, 2019). Dalej zdovodiuje, Ze je potrebné pravidla zlepsit’ najma pokial ide o pristup
danovych subjektov k nim, oblast’, ktora zastreSuju, ich v€asnost’ a nezvratnost a uzatvéara:
»Iradicné metody rieSenia sporov o zamedzeni dvojitého zdanenia uz nie celkom zodpovedaju
zlozitosti a rizikam sucasného globdlneho danového prostredia.*

Novoprijaty zékon je zamerany predovsetkym na obchodné spoloc¢nosti. Hoci vychddza z
pravidiel arbitrdzneho procesu, rozsiruje jeho pdsobnost’ aj na oblasti, na ktoré sa v sicasnosti
nevzt'ahuje, a na zaklade skusenosti z praxe priddva nové vykondvacie prvky, ktoré maji
pomdct’ lepSie a efektivnejSie rieSit’ spory. Zakon upravuje podmienky zacatia konania o
zamedzeni dvojitého zdanenia medzi Slovenskou republikou a inym §tatom, s ktorym ma
Slovensko uzatvoreni zmluvu o zamedzeni dvojitého zdanenia, ak tieto spory vyplyvaju z
vykladu a uplatiovania zmluvy. Rovnako zakon pokryva aj rieSenie situacii, ktoré vzniknt v
dosledku transferového ocenovania alebo prirad’ovania ziskov stalej prevadzkarni.

3. Dvojité zdanenie

Svetova ekonomika sa stdva stdle viac integrovanou a vz4jomne prepojenou
prostrednictvom obchodu (MiloSovisSova, Pasktrova, 2015). S rozvojom medzindrodného
obchodu, medzinarodnych investi¢énych vztahov a medzinarodnych ekonomickych vztahov
suvisi aj problematika danovych vztahov. Prebiehajica globalizacia vSetkych stranok
spoloCenského zivota, ktord ma svoj zéklad v globalizécii ekonomickych procesov vedie k
vytvoreniu spoloéného medzinarodnému trhu. V ramci Eurdpskej unie ide o vytvorenie
spolo¢ného vnutorného trhu bez hranic. Podla doterajSich poznatkov hospodarskej praxe,
pritomnost’ zahrani¢nych a medzinarodnych spolo¢nosti v ¢lenskych tatoch EU, prispieva k
hospodarskemu rozvoju, zlepSovaniu vykonnosti ekonomiky, zavadzaniu inovacii, zvySovaniu
poctu pracovnych miest a k odstraiovaniu regionalnych rozdielov (Bajzik, 2017). Zakladné
dokumenty Eurdpskej tnie vychadzaju z Styroch zékladnych slobod, ako su volny pohyb
tovaru, vol'ny pohyb o0sdb, sluzieb a kapitalu v rdmci Clenskych Statov Eurdpskej tinie. Na tieto
Styri zakladné slobody nadvizuje zdkaz obmedzovania slobody usadit’ sa a zékaz rozdielneho
zaobchdadzania, ak dochadza k cezhrani¢nym transakcidm medzi subjektmi (fyzickymi alebo
pravnickymi osobami), ktoré maju trvalé bydlisko alebo sidlo v ¢lenskych Statoch Europske;j
unie. Prave pri cezhrani¢nych situacidch moze dojst’ k dvojitému zdaneniu, ¢im subjekt



takychto cezhrani¢nych vztahov moéze byt diskriminovany. Moznost' dvojit¢ho zdanenia
vznikd tym, ze kazdy Stat vychddza pri tvoreni svojho danového systému z vnutroStatnych
fiskalnych potrieb a potrieb d’alSicho ekonomického rozvoja.

V rédmci Eurdpskej unie sa podporuju cezhrani¢né investicie a transakcie tym, ze vacSina
smernic Rady v oblasti dani je zamerana na odstranenie daiiovych prekazok, ktoré su spdsobené
dvojitym zdanenim. Taktiez rozhodnutia Sudneho dvora Eurdpskej tnie poukazuju na
nepripustné danové prekazky sposobené dvojitym zdanenim, ktoré obmedzuji pravo slobody
usadit’ sa a narG$aju vytvorenie integrované¢ho vnutorného trhu Eurdpskej tnie. Pritom
rozhodnutia Stdneho dvora reSpektuju pravo ¢lenskych statov Eurdpskej tnie na ochranu ich
danovych zakladov, ktoré v§ak nema byt v rozpore so Zmluvou o Eur6pskej tinie a Zmluvou o
fungovani EU,(U. v. EU C 83. 30.3.2010) resp. Zmluvou o Eurépskom spologenstve, ktoré
zakotvuju vol'ny pohyb tovaru, vol'ny pohyb 0sob, sluzieb a kapitalu v ramci ¢lenskych statov
Europskej unie. Ide o to, aby boli odstrdnené nielen prekazky cezhranicnej ekonomicke;j
¢innosti fyzickych a pravnickych osob v ramei ¢lenskych Statov Eurdpskej unie, ale aj aby bolo
realne garantované pravo slobody usadit’ sa v ramci Eurdpskej tnie.

Dvojité zdanenie prijmov predstavuje situaciu, ked’ ten isty prijem danovnika podliecha
zdaneniu v $tate rezidencie daflovnika, ako aj v State zdroja prijmu. Jednotlivé $taty sa snaZia o
zamedzenie dvojitého zdanenia prijimanim opatreni v ich domacich legislativach a
prostrednictvom zmliv o zamedzeni dvojitého zdanenia. Z pohladu medzinarodného
zmluvného prava ide o bilaterdlne medzinarodné zmluvy. Postup pri zdanovani prijmov
fyzickej osoby s neobmedzenou daiflovou povinnostou zo zdrojov v zahrani¢i sa riadi na
Slovensku ustanoveniami zakona ¢. 595/2003 Z. z. o dani z prijmov v zneni neskorSich
predpisov. V pripade Statov, s ktorymi méa SR uzavretd zmluvu o zamedzeni dvojitého zdanenia,
sa postupuje podl’a tejto zmluvy, t. j. uplatiluje sa metdéda uvedena v konkrétnej zmluve.

Najvhodnej§im nastrojom regulacie danovych vztahov si medzindrodné zmluvy o
zamedzeni dvojitého zdanenia. Medzinarodné zmluvy tohto typu urcuju kritérid pre zamedzenie
dvojitého zdanenia prijmov prostrednictvom urenia sposobu zdanenia a zabranuju
medzinarodnému dvojitému zdaneniu. Medzinarodné zmluvy presli dlhym vyvojom. Zakladom
st modelové zmluvy Organizacie pre hospodarsku spolupracu a rozvoj a Organizécie
Spojenych narodov, ktoré st pomerne €asto novelizované, komentované ¢i upravované. Tieto
vzorové zmluvy vytvaraja zéklad, ktory zmluvné strany po vzdjomnej dohode dopliuji.
Podstata zmluvy spociva v tom, aby sa vytvorili urCité kritérid vo vztahu k zdaneniu
jednotlivych prijmov tak, aby nedoslo k vytvoreniu dafiovej neistoty. Zmluvy nemaju za ciel
formulovat’ nejaké osobitné danové ul'avy. Taxativne urcuju, v ktorom §tate buda prijmy alebo
majetok zdanené v urcitych predvidanych situaciach. Samy o sebe neustanovuji Ziadnu novi
povinnost’ vo sfére zdanenia, ktort by zmluvny §tat nemal.

Ministerstvo financii Slovenskej republiky vydava zoznam Statov, s ktorymi ma Slovenska
republika uzatvoreni medzindrodni zmluvu o zamedzeni dvojitého zdanenia alebo
medzindrodnti zmluvu o vymene informacii tykajicich sa dani, alebo Statov, ktoré su
zmluvnymi partnermi medzinarodnej zmluvy obsahujicej ustanovenia o vymene informadcii pre
daiiové ucely v obdobnom rozsahu. Slovenskd republika ma k 1.1.2019 uzatvorené zmluvy o
zamedzeni dvojitého zdanenia prijmov cca so 70 Statmi (Ministerstvo financii Slovenskej
republiky, 2019). Mozno konStatovat’, Ze danové zmluvy prispeli k odstrdneniu pripadov
dvojitého zdanenia, ale z dovodu ich dvojstrannej povahy, nemdzu ucinne riesit problém
dvojitého nezdanenia vyplyvajici z danovej konkurencie $tatov. MoZznym rieSenim uvedeného
je prijatie mnohostrannych zmliv medzi $tatmi, ktoré by mali v tychto nepriaznivych casoch
prejavit’ ochotu spolupracovat’ a usilie zamerat’ sa prave na koordinované rieSenia. Vd’aka
prijatiu komplexnych zmliv by si §taty ochranili svoje daiové vynosy, odstranili danovu
diskriminaciu a vyriesili nielen problémy s dvojitym zdanenim alebo aj s nezdanenim.



Multilateralne dohody by predstavovali prinos aj pre danovnikov a zahrani¢nych investorov
najmd z dovodu pravnej istoty a znizenia administrativnych nakladov. V nadvéiznosti na
uvedené povazujeme za vhodné uviest, ze sme nazoru, ze Eurdpska komisia by mala
pokracovat’ v pracach na vytvoreni jednotnej Eurdpskej zmluvy o zamedzeni dvojitého
zdanenia a zabraneni danovym unikom, ktord by nahradila v sucasnosti platné bilateralne
zmluvy medzi ¢lenskymi $tatmi EU, ked’Ze s vel’kym po&tom zmlav, ktoré obsahuji nerovnaké
zmluvné ustanovenia, sa pravo EU apravo Glenskych $tatov stidva menej prehladnym a
komplikovanym. Eurdpska zmluva by prispela k odstraneniu niektorych danovych problémov,
s ktorymi sa dafovnici stretavaju, a zaroven by viedla k vytvoreniu lepsSie fungujuceho
jednotného vnutorného trhu (Nerudova, 2011). Tato skutocnost by si vyzadovala, aby
jednotlivé ustanovenia boli v uplnom stulade s pravom Eurdpskej tnie, o pri sucasnych
bilateralnych zmluvach nie je celkom pravda.

4. Dohovor o zamedzeni dvojitého zdanenia vs. novoprijata legislativa

V Zmluve o fungovani Eurdpskej tinie je problematika priamych dani upravena v ¢lanku
115 (Europska tunia, 2010). Primarna pravna uprava je doplnend Sirokym spektrom
sekundarnych aktov, predovSetkym nariadeni a smernic a v poslednej dobe aj predmetom
rozhodnuti Sudneho dvora Eurdpskej unie. Okrem sekundarnej legislativy v oblasti dani sa
aplikuje aj Dohovor 0 zamedzeni dvojitého zdanenia v suvislosti s Gpravou zisku zdruzenych
podnikov prijaty v Bruseli 23. jila 1990 (arbitrazny dohovor Unie ) so vietkymi upravami a
zmenami a doplneniami, ktoré sa vykonali Dohovorom o pristipeni Rakuskej republiky,
Finskej republiky a Svédskeho kralovstva k Dohovoru o zamedzeni dvojitého zdanenia v
suvislosti s Upravou zisku zdruzenych podnikov, podpisany v Bruseli 21. decembra 1995
(Europska unia, 2010). Dohovor upravuje objektivne rozdelenie prava na zdanenie prijmu
medzi zmluvnymi §tatmi.

K tomuto arbitrdznemu dohovoru pristlpili aj nové ¢lenské Staty na zédklade Dohovoru
o pristapeni Ceskej republiky, Estonskej republiky, Cyperskej republiky, Lotysskej republiky,
Litovskej republiky, Mad’arskej republiky, Maltskej republiky, Pol'skej republiky, Slovinskej
republiky a Slovenskej republiky k Dohovoru o zamedzeni dvojitého zdanenia (arbitrazny
dohovor Unie) v savislosti s ipravou zisku zdruzenych podnikov v zneni zmien a doplneni
dohovoru z 21. decembra 1995 a protokolu z 25. méja 1999. ArbitraZzny dohovor je vyznamnym
pravnym nastrojom na zamedzenie dvojitého zdanenia ziskov nadnarodnych spolo¢nosti so
sidlom v roznych clenskych Statoch Eurdpskej unie, ku ktorému moéze dojst’ napriklad
v dosledku nespravne nastavenych transferovych cien. Ide predovSetkym o pripady, ked’
spravca dane v jednom ¢lenskom S$tate Eurdpskej unie vykonal primarnu Gpravu zékladu dane
U jedného podniku/¢lena nadnarodnej skupiny, priCom spravca dane v druhom ¢lenskom State
U druhého c¢lena/podniku tejto nadnarodnej skupiny nepovolil vykonat primeranu
koreSpondujucu upravu. Predmetny dohovor ustanovuje postupy rieSenia sporov v oblasti
zamedzenia dvojitého zdanenia formou rozhodcovského konania.

Medzi najdolezitejSie zmeny v ramci novoprijatej slovenskej legislativy vychadzajicej zo
smernice v porovnani so siasnymi moznost'ami rieSenia danovych sporov podla ¢lanku 25
modelovej zmluvy o zamedzeni dvojitého zdanenia a Arbitrazneho dohovoru (t.j. Gprava ziskov
podnikov pri transferovom ocefiovani) zarad'ujeme:

e zapojenie slovenskych stdov v pripade necinnosti ministerstva alebo vzniku procesného
sporu, kde prislusnym sudom bude Okresny sud Bratislava II;



e stanovenie 2 roc¢nej lehoty na vyriesenie sporu, ktora doteraz bola len pri sporoch
transferového ocenovania podla Arbitrazneho dohovoru (ak vznikol spor len na zéklade zmluvy
o zamedzeni dvojitého zdanenia, daitiovnik nemal moznost’ domahat’ sa svojich prav a ziadat’ o
zostavenie arbitrdznej/poradnej komisie);

e pravo danovnika ziadat’ zriadenie poradnej komisie;

e jasne sa upravuju procesné pravidla od podania ziadosti danovnika az po vyrieSenie
sporu (zamedzenie dvojitého zdanenia);

e jasne sa upravuju pravidla, ak zacne konanie aj podla Trestného poriadku alebo
Spravneho studneho poriadku (zacatie konania o vyrieSenie sporu dvojitého zdanenia nie je
prekazkou zacatia konania vo veci spornej otazky aj podl'a inych predpisov).

5. Mechanizmus rieSenia sporov na Slovensku

V ramci rozvoja ekonomickych vztahov moézu vznikat' aj viaceré problémy. Jednym
Z problémov je aj zdaniovanie. VSeobecne plati zasada, Ze rieSenie problémov alebo konfliktov
by malo byt spravodlivé, nestranné aV zaujme objasnenia pravdy (Rovinskd, 2015).
Spravodlivost’ je chapana rovnako ako individudlna kvalita v zmysle mravnom, ktora ma
hodnotu sama o sebe. V tom kontexte sa nam ziada uviest' v§eobecné vychodisko, ked’ze uz
Platon a Aristoteles charakterizovali spravodlivost’ ako areté — cnost), Co je trvaly stav so
schopnostou konat mravne. Pri hl'adani spravodlivosti su rozhodujuce fakty o poruseni
pravnych predpisov.

Slovensky zakon o pravidlach rieSenia sporov tykajucich sa zdanenia upravuje podmienky
zacatia konania o zamedzeni dvojitého zdanenia, t. j. konania medzi Slovenskou republikou a
Clenskym Statom alebo Clenskymi §tatmi, medzi ktorymi vznikol spor vyplyvajuci z vykladu a
uplatiiovania dotknutej zmluvy o zamedzeni dvojitého zdanenia. V pripade existencie sporu,
ktorého predmetom je vyrieSenie spornej otazky dotknuty datovy subjekt poda Ziadost' o
zamedzenie dvojitého zdanenia Ministerstvu financii Slovenskej republiky, pricom thto ziadost’
je povinny dorucit’ aj prisluSnému organu clenskému S$tatu, ktorého sa spornd otazka tyka.
Subjektami tychto vztahov su Staty ako subjekty medzinarodného prava alebo subjekty, ktorych
sa zdanenie priamo dotyka (pravnické alebo fyzické osoby).

Najvhodnej$im spésobom, ako urovnat’ spor je dosiahnutie dohody medzi stranami, pricom
ide 0 hl'adanie kompromisov, ktoré su prijatel'né pre obidve strany. Tuto paradigmu subsumuje
aj slovenska legislativa, ked’Ze ustanovenie § 4 zdkona upravuje pravidla postupu rieSenia
spornej otdzky vzajomnou dohodou. Zdkladnou podmienkou je, ze ziadost o zamedzenie
dvojitého zdanenia musi byt prijatd Ministerstvom financii Slovenskej republiky a zaroven aj
prislusny organ clenského Statu, ktorého sa sporna otdzka tyka rozhodol o prijati ziadosti.
Ministerstvo financii Slovenskej republiky a prisluSny organ ¢lenského §tatu, ktorého sa sporna
otazka tyka, sa teda mo6Zzu dohodnut’ na vyrieSeni spornej otdzky na zéklade vzajomnej dohody.
Pokial’ Ministerstvo financii Slovenskej republiky a prislusny organ ¢lenského $tatu, ktorého sa
sporna otazka tyka, dospeju k vzajomnej dohode a vyrieSia spornu otdzku, t. j. vyriesia to, ktory
¢lensky stat ma pravo zdanit’ predmetny prijem alebo kapital. Z toho vyplyva, ze Ministerstvo
financii Slovenskej republiky je povinné bezodkladne vydat’ rozhodnutie, ktoré musi nasledne
dorucit’ dotknutému danovému subjektu. Zakladnou lehotou na vyrieSenie spornej otazky
vzajomnou dohodou st dva roky od dorucenia rozhodnutia o prijati ziadosti 0 zamedzenie
dvojitého zdanenia prislusnym organom clenského Statu.

Ak nedojde k zamedzeniu dvojitého zdanenia, t. j. ak sa ministerstvo financii s prislusSnym
organom ¢lenského Statu, ktorého sa sporna otazka tyka, nedohodni na vyrieseni spornej otazky



vzajomnou dohodou v stanovenej lehote, ministerstvo financii je povinné dotknutému
danovému subjektu oznamit’, preco sa tato dohoda nedosiahla.

Pravna uprava ustanovuje taktiez moZznost' rieSenia sporov prostrednictvom poradnej
komisie. Meritum veci spoc¢iva Vv tom, Ze dotknuty danovy subjekt poda Ziadost' o zriadenie
poradnej komisie na prislusny organ. Na Slovensku je to Ministerstvo financii Slovenske;j
republiky. Ministerstvo a prislusny organ ¢lenského $tatu, ktorého sa sporna otazka tyka, zriadia
poradnu komisiu, ak dotknuty danovy subjekt poda ziadost’ o jej zriadenie. Poradnu komisiu
tvoria nezavislé osoby a su zapisané v zozname, ktory vedie, aktualizuje a zverejiiuje Europska
komisia. Vykon funkcie nezavislej osoby sa povazuje za ukon vo vSeobecnom zaujme, a preto
sa na neho vzt'ahuju ustanovenia Zakonnika préace.(zdkon ¢.311/2001 Z.z.) Poradnu komisiu
tvori predseda poradnej komisie, jeden zastupca za Ministerstvo financii Slovenskej republiky
a jeden zastupca za prislusny organ clenského $tatu, ktorého sa spornd otazka tyka, a jedna
nezavisla osoba. Zastupcovia Ministerstva financii Slovenskej republiky a zastupcovia
prislusného organu ¢lenského statu, ktorého sa sporna otazka tyka a nezavislé osoby si zvolia
predsedu poradnej komisie zo zoznamu nezavislych osob, ktory je sudcom, ak sa nedohodnu
inak. M6zu sa teda dohodnut’, ze predseda poradnej komisie nemusi byt rozhodcom. Ak sa na
tom Ministerstvo financii Slovenskej republiky a prisluSny organu ¢lenského Statu, ktorého sa
sporna otazka tyka, dohodni, mézu byt v poradnej komisii dvaja zastupcovia za Ministerstvo
financii Slovenskej republiky a dvaja zastupcovia za prislusny organ ¢lenského Statu, ktorého
sa sporna otazka tyka. Tak isto sa mdzu dohodnut,, Ze ministerstvo financii aj prisluSny orgénu
¢lenského S$tatu, ktorého sa spornd otdzka tyka vyberi zo zoznamu nezavislych osdb dve
nezavislé osoby, ktoré budu sucastou poradnej komisie. Ministerstvo financii Slovenskej
republiky a prislusny organ clenského Statu, ktorého sa sporna otdzka tyka sa vopred dohodnt
na tom, ako vymenuju nezavislé osoby a ich nahradnikov, t. j. urcia si pravidla vymenovania
nezavislych osob. Ak sa dohodnt na pravidlach vymenovania, avSak z ur¢itého dovodu neddjde
k vyberu nezavislych osob, moze dotknuty danovy subjekt poziadat' sud, aby ustanovil
nezavisli osobu zo zoznamu nezévislych osdb. Ak by k dohode pravidiel vymenovania
nezavislych osdb nedoslo vobec, nezavislé osoby sa vyber na zaklade Zrebovania zo zoznamu
nezavislych osob. V tomto pripade logicky bude aj predseda poradnej komisie uréeny na
zéklade Zrebovania zo zoznamu nezavislych osob.

Po oznameni stanoviska komisie pre rieSenie sporov sa Ministerstvo financii Slovenskej
republiky a prislusny organ ¢lenského Statu, ktorého sa sporna otdzka tyka, mézu dohodnut’ na
rieSeni spornej otdzky v lehote do Siestich mesiacov od tohto ozndmenia. V tejto lehote sa mézu
dohodnut’ na vyrieSeni spornej otazky aj odchylne od stanoviska komisie. Ak v tejto lehote
nedospej k dohode, musia spornll otazku vyriesit’ podl'a stanoviska komisie. V tomto pripade
je Ministerstvo financii SR povinné bezodkladne vydat’ rozhodnutie o zamedzeni dvojitého
zdanenia, ktoré¢ doruci dotknutému danovému subjektu do 30 dni od jeho vydania.

Rozhodnutie vychaddza z dohody alebo zo stanoviska komisie pre rieSenie sporov, takze
jeho meritom je urcenie, ktory $tdit ma zdanit’ prijem alebo kapital dotknutého dafiového
subjektu. Tymto rozhodnutim teda moze dojst’ k zruSeniu zdanenia, t. j. zruSenie rozhodnutia
vydaného vo vyrubovacom konani, ktoré bolo ulozené Slovenskou republikou alebo k
potvrdeniu vyrubenia dane, t. j. potvrdenie rozhodnutia vydaného vo vyrubovacom konani,
ktort mé dotknuty danovy subjekt v Slovenskej republike zaplatit’.

Rozhodnutie je vykonateI'né po uplynuti 60 dni od dorucenia, ak prislusny std nevyslovil
nedostatok nezavislosti nezavislej osoby alebo ak sa dotknuty daniovy subjekt v tejto lehote
vzda prava na opravné prostriedky. Ak dotknuty dafovy subjekt poda voci rozhodnutiu o
zamedzeni dvojitého zdanenia odvolanie, toto rozhodnutie sa automaticky zo zadkona zrusuje a
odvolacie konanie sa zastavi, ked’Ze pominie jeho dovod.



Ak by rozhodnutie nebolo vydané, danovy subjekt moze podat’ Zalobu proti neCinnosti organu
verejnej spravy podl'a Spravneho sidneho poriadku na prislusny spravny sud.

Spory tykajice sa zamedzenia dvojitého zdanenia mo6zu byt rieSené aj prostrednictvom
komisie pre alternativne rieSenie sporov. Komisia pre alternativne rieSenie sporov je zlozena
z nezavislych odbornikov, priCom sa primerane aplikuju ustanovenia o poradnej komisii.
Komisia sa 1i$i od poradnej komisie najmé tym, ze moze navrhnut’ aj akykol'vek iny typ postupu
rieSenia sporov nez ako uplatiluje poradna komisia, t. j. alternativu k postupu rieSenia sporu na
zaklade nezavislého stanoviska. Takymito alternativnymi postupmi su napr. zmierenie,
mediacia, expertiza, rozhodcovské konanie alebo akékol'vek iné postupy alebo techniky
rieSenia sporov, ktorych cielom je vyriesit' danti spornt otazku. Komisia pre riesenie sporov
musi najneskor do Siestich mesiacov odo diia jej zriadenia vydat’ pisomné stanovisko.

Pocas konania o zamedzeni dvojitého zdanenia mozu vzniknut’ trovy konania, ktoré sa delia
rovnym dielom medzi Ministerstvo financii Slovenskej republiky a prislusny organ ¢lenského
Statu, ktorého sa spornd otazka tyka, pokial’ sa nedohodntl na inom spdsobe rozdelenia trov
konania alebo, ak nejde o situaciu, ked’ sa dohodnt, ze vSetky vzniknuté trovy konania znasa
dotknuty danovy subjekt.

6. Zaver

Globalne otvaranie trhov umoziuje rozvoj obchodnym, finan¢nych a investicnych vztahov,
ale zaroven prinasa aj viacero problémov v oblasti danovej politiky. Vytvorenie vhodného
optimalneho modelu je zelenim kazdej medzinarodnej ekonomickej organizacie a aj kazdého
Statu. Tvorba optimalneho danového systému je totiz dynamicky proces, ktory sa musi neustale
prispdsobovat’ meniacim sa podmienkam vo vnutri krajiny i v medzinarodnom kontexte. Kvoli
mnoZstvu protireivych poZziadaviek je optimalny stav mozné dosiahnut’ iba koordinaciou
a zavadzanim jednotnych postupov v §tatoch EU. Povazujeme za spravne, Ze prave na urovni
Europskej unie bola prijatd uvedena smernica, ktora ukladd ¢lenskym Statom povinnosti
zavedenia mechanizmu rieSenia danovych sporov. Tento pristup je v stlade so zasadou
subsidiarity, ustanovenou v ¢lanku 5 Zmluvy o fungovani Eurdpskej tinie. Sme toho nazoru, Ze
navrhnuté opatrenie neprekracuje rdmec toho, ¢o je nevyhnutne potrebné na dosiahnutie jeho
cielov. Na zaklade tejto smernice bol prijaty aj zdkon na Slovensku, ktory napoméha
optimalizovat’ danové vztahy na medzindrodnej Grovni. V stcasnosti sa ofakéava, Ze budu
naplnené predpoklady autorov zakona a ze mechanizmy rieSenia sporov tykajticich sa dvojit¢ho
zdanenia vytvoria harmonicky a transparentny rdmec na rieSenie problémov dvojitého
zdanenia, ¢o bude prinosné pre vSetky hospodarske subjekty. V kontexte SirSich suvislosti
zdielame nazor, Zze pravnu istotu a predvidatenost’ na Grovni dafiovnika, ktory vykondva
podnikatel’ska ¢innost’ v ramci eurdpskeho hospodarskeho priestoru mozno dosiahnut’ len na
zaklade spolo¢ného suboru pravidiel, v ktorych sa ustanovuje jednozna¢na povinnost’ ucinne
zamedzit’ dvojitému zdaneniu a ktorymi sa zabezpecuje, aby sa rozhodnutia prijaté v ramci
mechanizmov rieSenia sporov tykajucich sa dvojitého zdanenia vykonavali konzistentne
v ramci celej Europskej unie.
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Posudzovanie determinantov predajného spravania predajcov z pohl’adu
generacii zakaznikov Baby boom, X, Y a Z*
Assessment determinants of sellers behavior from the perspective of
generations of customers Baby boom, X, Y and Z

Jana Kovalova, Zuzana Birknerova

Abstrakt

The main aim of the proposed paper is to elicudate the issue of different perceptions of sellers
behavior from the perspective of generation of customers Baby Boom, X, Y, and Z generations.
In connection with these differences, the aim is to identify generational differences in the
perception of manipulative, assertive, stressed and engagement behavior of sellers, as well as
to analyze these determinants affect buying behavior. A differential analysis was conducted on
the sample of 154; on the basis of the data obtained by means of an original methodology for
detecting the factors influencing the customers’ perception of the sellers. The results of the
analysis confirmed the existence of statistically significant differences among the generations
Baby Boom, X, Y a Z in their perception of the sellers.

JEL Klasifikacia: M31, M12
KUlucové slova: predajné spravanie, predajca, zdkaznik, nakupné sprdavanie, generacie

Obchodné, nakupné a predajné spravanie

Podl'a Blackwell et al. (2006) je obchodné spravanie samo o sebe komplexnou dynamickou
otazkou, ktorG nemozno l'ahko a bezne definovat. V literatire sa stretavame S pojmovou
nejednoznacnost'ou uvedenej problematiky. Ako uvadza Kovalova a Birknerova (2018), v
obchodné spravanie zastreSujice uzsi pojem. Zakaznici aj obchodnici sa v obchodnom vzt'ahu
prejavuju uréitymi formami a vzorcami spravania. U zdkaznikov hovorime o ndkupnom
spravani, pre obchodnikov je to predajné sprédvanie. Obchodné spravanie predstavuje ich
vzajomny vztah, interakciu a komunikéaciu v obchodnom prostredi pocas predajného procesu.

Schiffman et al. (2012) definuje ndkupné spravanie ako subor aktivit, ktoré zahfnaja nakup
a pouZivanie tovarov a sluzieb, ktoré vyplynuli z emocionalnych a duSevnych potrieb a reakcii
zakaznikov. Podl'a Kotlera a Armstronga (2018) predstavuje to, ako a ¢o l'udia kupuja, kedy
nakupuju a pre¢o. Solomon et al. (2016) popisuje Stadium procesov, pri ktorych jednotlivci
alebo skupiny vyberaju, nakupuju, pouzivaju alebo disponuju produktmi, sluzbami, napadmi
alebo skusenostami, aby uspokojili svoje potreby a tuzby.

Schiffman et al. (2012) opisuji nakupné spravanie ako spravanie vyjadrené zakaznikmi pri
vybere a kipe produktov pomocou svojich dostupnych zdrojov s cielom uspokojit’ potreby a
tuzby. Kotler a Keller (2011) zdoéraziiuja vyznam pochopenia zdkaznikov pri nakupe a sposoby
vyberu vyrobkov a sluzieb. Toto poznanie potrieb a spravania zakaznikov poskytuje vyrobcom
a obchodnikom konkurenénu vyhodu. Faktory ovplyviiujiice nakupné spravanie uvadza Kotler
etal. (2007) ako: kulturne, spoloc¢enské, osobné, psychologické a radi medzi nich aj samotného
zakaznika S jeho osobnostnymi charakteristikami.

V kontexte vnimania predajného spravania by si mali predajcovia uvedomit’ vyznam celého
procesu predaja (Eriksson, 2014; Rein, Purde, 2018). Ulohou predajcov je prijimanie
a ziskavanie objednavok, komunikacia so zakaznikmi, poskytovanie informacie o produktoch.
KTItcom k uspechu u viacerych generacii je podl'a Garton a Fromm (2013) analyzovat’ pocity a



emocie zakaznikov. Podl'a Vittekovej (2015) je cielom obchodu prirodzenou formou zavisit’
predaj k spokojnosti oboch stranach.

Prostrednictvom segmentacie zdkaznikov je podl'a Mainlanda (2012) mozné ziskat’ d’alSie
informacie, ktoré umoznuju vytvarat’ produkty a sluzby, rozumiet’ rozdielnym poziadavkam,
preferenciam a vediet, Co zédkaznici ocenuju.

Generacie Baby boom, X, Y a Z

Spominana segmentacia predstavuje Clenenie zakaznikov na zéklade podobnych
charakteristik, ¢o umoznuje identifikovat vzorce ich spravania, postojov a preferencii.
Rozdielmi v obchodnom spravani medzi jednotlivymi generaciami sa zaoberd generaény
marketing, konkrétne generacna segmentacia (Fromm, Read, 2018; Garton, Fromm, 2013,;
Kumar, 2014).

Generéaciou je podl'a Matikovej et al. (1996) vel'ka vnutorne diferencovana skupina oséb,
ktora je spojena dobou podmienenym podobnym spoésobom premyslania, spravania a jednania
(Egan, 2014). Vymedzenia generacii sa lisia v zavislosti od viacerych faktorov, ako je kultura,
histéria, konkrétna krajina, ¢i podmienky danej ekonomiky (Robinson, 2017). Prehlad
generacii v slovenskych podmienkach podl'a Horvathovej a kol. (2016) uvadzame na obrazku
1.

Obrazok 1
Prehl'ad generacii v slovenskych podmienkach

Generdcia
Baby boom
1946-1964

Generacia X Generacia Y Generacia Z
1965-1981 1982-1992 1993-2010

Zdroj: vlastné spracovanie
Baby Boomers

Generacia Baby Boomers oznacuje 'udi narodenych pocas ekonomickej prosperity v USA,
ktora nasledovala po 2. svetovej vojne (ro¢niky narodené medzi rokmi 1946 - 1964),
oznacovana aj ako povojnova generacia. Vyrastali v stabilnom obdobi, pri¢om veria, Ze maja
politicky - socialnu zodpovednost’ a dokazu ovplyvnit’ svet, v ktorom ziju (Hansen, Leuty,
2012). Vazia si poctivl pracu a pracovitost’, o oceiiujil aj na ostatnych (Gursoy et al., 2008).
Negativom tejto generacie je vyhybanie sa zmenam a nedostatocna adaptabilita (Kane, 2010).
Nevedia pracovat’ s modernymi technologiami na tak vysokej Grovni ako novsie generacie, ¢o
sa odzrkadl'uje aj niZSou informovanost'ou pri nakupovani. Ako uvadza Lister (2018) prave
tento segment ma na trhu najvys$siu hodnotu. Patria k tym najvernejSim, chcu vediet’ hodnotu
produktu, ako ul'ah¢i ich zivot a to najmé bez toho, aby pocit'ovali natlak alebo manipuléaciu zo
strany predajcov. St schopni minut’ najviac a svoje Uspory sa snazia uZit'.

Generdcia X

Vymedzenie rokov pre generaciu X je pre Ucely tohto vyskumu rozpitie zédkaznikov
narodenych medzi rokmi 1965-1981. Prekryvanie zaujmov a hodnét mozno ocakavat na
obidvoch koncoch generacného spektra. Tato generacia si vysoko ceni slobodu a nezavislost.
Su sutazivi, priebojni, pracoviti ale tiez aj individualisti a menej lojalni. Uprednostiiujua
rovnovahu medzi pracovnym a sukromnym Zivotom.

Vyrastali bez sktisenosti s nakupovanim online, preto preferuju nakupovanie v kamennom
obchode. Aj ked prisli do styku s internetom a technoloégiami vo vyssom veku, takmer kazdy
aspekt ich zivota je prepojeny s digitdlnymi technoldgiami, ktoré sa stali neoddelitenou
stcastou vykonu kazdodennych tloh. Podl'a Williams a Page (2011) su zdatni aj vo vyuzivani
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nakupov online, prijali internet s vasiiou a obratili pozornost’ k technoloégiam vsetkého druhu.
Tito l'udia vyvijaji obrovsku silu na trhoch s médiami a technoldgiami, ktord stale viac spaja a
integruje predtym oddelené produkty a sluzby. Aj preto Generacia X predstavuje akysi hybrid
Vv oblasti genera¢ného marketingu (Wroblewski, 2018).

Generdacia Y

Zakaznici tejto generacie (ro¢niky narodené medzi rokmi 1982 - 1992) vedia potrebné
informacie aktivne hl'adat’, zistovat, triedit, filtrovat’ a analyzovat' (Hershatter, Eprstein,
2010). Ako uvadzaju Broadbridge et al. (2007), je omnoho odolnejsia a skeptickejsia voci
tradicnym marketingovym nastrojom a taktikdm, ako predchadzajice generdcie. Aktivne
reaguji na moznosti nakupu online, k ndkupu ich viac motivuji odporucania od rodiny
a priatel'ov. Hl'adanie informacii o produktoch povazuju za zdbavu a spdsob travenia vol'ného
Casu. Aby si ich spolo¢nosti ziskali, je potrebné ich presvedcit’ o tom, Ze st jedine¢né. Povazuju
sa za sebavedomych, flexibilnych, priamych, vynaliezavych, ambicidéznych, kreativnych aj
trpezlivych, ¢o oc¢akavaju aj od predajcov, ktori ich obsluhuju. Ako uvadza Prokopets (2017)
generacia Y patri k lojalnym zékaznikom pokial’ ich vypocuju a staraji sa o nich. Podla
Jenkinsa (2017) je to nova éra narocnych zakaznikov, preto by si mali spolo¢nosti uvedomit’,
7ze od ich konkurencie ich deli len jedno kliknutie. Podl'a Solarikovej (2016) ocakavaju
doveryhodnost’, informovanost’, autentickost’, priatel'skost’, zrelost’ a skromnost’. Ulohou
spolocnosti je zapracovat’ ich do svojho portfdlia.

Generdacia Z

Generacia Z je nasledovni¢kou Generacie Y (ro¢niky narodené medzi rokmi 1993 - 2010).
Technologia je pre nich eSte prirodzenejSou sucast'ou zivota a vyzaduju si vyssi Standard, ako
ich predchodcovia. Podl'a Rao (2017) je mozné, Ze nastane zmena aj v tradi¢nych vzorcoch
organizacného spravania, ktoré¢ boli pre generaciu X prirodzené, ¢o potvrdzuje aj Studia
realizovana spolo¢nostou IBM Business Value Institute vroku 2017. Zakaznici tejto
generacie sa radi spajaju so spolocnost’ami, ktoré vytvaraju interaktivne prostredie, kde si moézu
formovat’ svoju vlastni skusenost. Ak spolo¢nosti realizuju takéto praktiky, potom budu
schopné zachytit’ a vyuZit ndpady na produkty, sluzby ¢i skisenosti od generacie Z.

Vyskumy voblasti posudzovania predajného spravania predajcov generaciami
zakaznikov Baby boom, X, Y a Z

Spolo¢nosti L'Observatoire Cetelem v spolupraci s Kantar TNS realizovali v roku 2018
prieskum, ktorého sa zucastnilo 17 krajin Europy a vzorku tvorilo 13 800 respondentov vo
veku od 18-75 rokov a d’alsej vzorke 3 400 respondentov vo veku 18-34 rokov. Tento prieskum
potvrdil, ze generacia Y je na rozdiel od predoslej generacie X viac optimistickejSia. Generacia
X predstavuje naro¢nych zakaznikov, ktori maji rozhl'ad a su scestovani. Lojalnymi sa stavaju,
ak ich produkt oslovi na socidlnych sietach. Nakupovanie pre nich predstavuje potesenie, ale
kazdopadne sa spravaji zodpovedne a vnimavo. Kamenné predajne st u nich stale
najpreferovanejsie a len menej ako 10% z nich nakupuje vyhradne online. Aj napriek tomu 42%
Z nich si mysli, ze kamenné obchody o 10 rokov nebudu existovat. V kamennych predajniach
vidia vyhody ako: moZznost’ produkt vidiet’ a vyskusat’ si ho nazivo, ale ocenuju aj pomoc
a predajcov a za nevyhodu povazuju dlhé rady, ¢o povazuju za stratu asu (Charbonnier, 2018).

Spolo¢nost’ IBM Business Value Institute v roku 2017 realizovala prieskum, v ktorom sa
zaoberali navykmi a preferenciami Generacie Z. Prieskumu sa zac¢astnilo 15 000 respondentov,
vo veku 13-21 rokov zo 16 krajin. Aj napriek tomu, Ze tato digitalna generacia mobilné telefony
berie ako kazdodennu sucast’ ich Zivota, taktiez uprednostiiuje nakupovanie v kamennom
obchode. Druha ¢ast’ §tidie hodnotila o¢akavania tejto generacie pri nakupovani. Potvrdilo sa,
ze generdcia Z oCakéva, aby boli organizacie transparentné, autentické a aby im bolo umoznené



sa spolupodielat’ na kreovani produktov. Az 44% respondentov by predlozilo ndpady na ndvrh
vyrobku a 43% by sa ztcastnilo preskimania produktu (Cheung, Reda, 2017).

Vyskum

Cielom vyskumu bolo zistit, ¢i existuju Statisticky vyznamné rozdiely vo vnimani
a posudzovani determinantov predajného spravania predajcov zakaznikmi generacii Baby
boom, X, Y aZ. Vyskum kontinualne nadvizuje na teoretické rozpracovanie generacnych
rozdielov a bol realizovany prostrednictvom pdvodného dotaznika skiimajuceho determinanty
predajného spravania sa predajcov z pohladu zakaznika. Na tcely vyskumu boli stanovené
hranice rokov jednotlivych generacii nasledovne: 1946-1964 Baby Boomers, 1965-1981
Generacia X, 1982-1992 Generacia Y, 1993-2010 Generacia Z.

Metodika a metody vyskumu

Dotaznikovou metédou boli ziskané informacie od zékaznikov a nasledne spracované
Vv Statistickom programe SPSS 22. Na skiimanie spravania zédkaznikov bol pouzity pdvodny
dotaznik DOS-Z: Determinanty obchodného spravania pre zakaznikov, ktory pozostava zo 48
vyrokov rozdelenych na Styri posudzované determinanty. Polozky 1 — 12 analyzuja
manipulativne predajné spravanie predajcu, polozky 13 — 24 angazované predajné spravanie
predajcu a zaroven aj jeho informovanost’, polozky 25 — 36 vystresované predajné spravanie
predajcu a polozky 37 — 48 analyzuju asertivne predajné spravanie predajcu. Respondenti
Vv dotazniku posudzuji determinanty prostrednictvom Likertovej $kaly: 1-rozhodne nie, 2-nie,
3-skor nie ako &no, 4-skor ano ako nie, 5-4no, 6-rozhodne ano (Koval'ova, Birknerova, 2018).

Priklady poloziek dotaznika DOS-Z:

Manipulativne predajné spravanie predajcu: ,, Viem sa branit’ manipulativnemu sprdavaniu
V obchode.

Angazované predajné spravanie predajcu: ,, Pozitivne hodnotim vysoku zaangaZovanost
predajcu. “

Vystresované predajné spravanie predajcu: ,,Som nervozny/a, ked” ma obsluhuje
vystresovany predajca.

Asertivne predajné spravanie predajcu: ,,Mam lepsi pocit z nakupovania, ak predajca
respektuje moj nazor na produkt.

Vyskumna vzorka

Vyskumnu vzorku tvorilo spolu 154 respondentov, z toho 58 (38%) muzov a 96 (62%) zien,
vo veku od 18 do 67 rokov s priemernym vekom 31,97 roka. Generaciu ,,Baby boom*, ktori st
narodeni medzi rokmi 1946-1964 tvorilo 12 (7,8%) respondentov, z generacie X (narodeni
v obdobi 1965-1981) sme oslovili 30 (19,5%) respondentov, z generacie Y (narodeni v rokoch
1982-1992) bolo oslovenych 54 (35%) respondentov a z generacie Z (narodeni v rokoch 1993-
2010) sme oslovili 58 (38%) respondentov.

Vysledky vyskumu

V realizovanom vyskume sme pozornost’ sustredili na zistovanie rozdielov vo vnimani
a posudzovani determinantov predajného spravania predajcov medzi Styrmi generaciami
zakaznikov: Baby boom, X, Y a Z. Informdcie ziskané od respondentov boli spracované a
interpretované prostrednictvom matematicko-$tatistickej metody One Way ANOVA s Post Hoc
testom s vyuzitim Tukeyho testu.



Posudzovanie determinantov predajného spravania predajcov generaciami zakaznikov
Baby boom, X,YaZ

Prostrednictvom analyzy rozptylu sme zistovali existenciu Statisticky vyznamnych
rozdielov vo vnimani aposudzovani determinantov predajného spravania predajcov
zakaznikmi réznych generécii. Oslovili sme 12 (7,8%) respondentov zaradenych v generacii
Baby boom (narodeni 1946-1964), 30 (19,5%) z generacie X (narodeni 1965-1981), 54 (35%)
z generacie Y (narodeni 1982-1992) a 58 (38%) respondentov z generacie Z (narodeni 1993-
2010). Statisticky vyznamné rozdiely v piatich polozkach jednotlivych determinantov sme
zaznamenali v tabul’ke 1.

Tabul’ka 1
Rozdiely v posudzovani determinantov predajného spravania predajcov zZ pohl'adu generacii
zakaznikov BB, X, Y, Z

- Rozdiel , . -
Generacia priemerov Vyznamnost Priemer
Ked' mi predajca poskytne kvalitné informdacie o produkte, rastie pre miia aj hodnota produktu.
G scia Y 1946-1964-BB
it *
1993-2010-Z ,617 ,021 4,33
Generacia Z 1946-1964-BB
1993-2010 19651981 X -
1982-1992-Y -,617 ,021 4,94
Ak sa mi predajca nevenuje, odchddzam z predajne.
- 1965-1981-X
et BB 1982-1992-Y
1993-2010-Z 1,217* ,050 2,96
Genericia Z 1946-1964-BB -1,217* ,050 4,18
1965-1981-X
1993-2010 1982-1992-Y
Respektujem, ak je predajca vystaveny stresu.
- 1965-1981-X -1,183* ,009 4,60
Generacia BB
1946-1964 1982-1992-Y
1993-2010-Z -1,032* ,017 4,45
Generdcia X 1946-1964-BB 1,183* ,009 3,42
1965-1981 1982-1992-Y
1993-2010-Z
Nemdm rdd/a, ak predajca prendsa prejavy stresu na zdkaznikov.
. . 1965-1981-X -1,417* ,014 4,83
Generacia BB
1946-1964 1982-1992-Y
1993-2010-Z
Generdcia X 1946-1964-BB 1,417* ,014 3,42
1965-1981 1982-1992-Y
1993-2010-Z
Oceriujem, ked' sa predajca dokdze slusne branit neopravnenej kritike.
G fcia Y 1946-1964-BB
1082.1999 1965-1981-X
1993-2010-Z ,422* ,050 4,45
Generacia Z 1946-1964-BB
1993-2010 1965-1981-X
1982-1992-Y -,422* ,050 4,87

Zdroj: vlastné spracovanie prostrednictvom SPSS 22

Diferencie medzi generaciami Baby boom, X, Y aZ boli zaznamenané v polozkach
angazované¢ho, vystresovaného ako aj asertivneho predajného sprévania predajcov. Len v
determinante manipulativne predajné spravanie neboli zaznamenané Statisticky vyznamné
rozdiely.

Pri odpovediach na vyrok ,,Ked mi predajca poskytne kvalitné informacie o produkte, rastie
pre mna aj hodnota produktu® vyssie skorovali respondenti generacie Y (4,94), ktori sa
priklanali k odpovedi ,,ano*, na rozdiel od generacie Z (4,33), ktora preferovala menej exaktnu



odpoved’ ,,skor ano ako nie.”“ Podobne aj v polozke ,,Ak sa mi predajca nevenuje, odchadzam
z predajne sme zaznamenali diferencie medzi generaciou Z a Baby Boom. Vyssie skérovala
starSia generacia BB (4,18), ktori preferovali odpoved’ ,,skor ano ako nie* na rozdiel od
generacie Z (2,96), ¢o predstavuje opak BB ,,skor nie ako ano.“ EXistuju $tatisticky vyznamné
rozdiely vo vnimani pozornosti predajcu voci zakaznikom, priCom vicSiu pozornost’ si
vyzaduje starSia generdcia. V analyzovanej polozke ,,ReSpektujem, ak je predajca vystaveny
stresu® boli zaznamenané Statisticky vyznamné rozdiely medzi generaciou BB a X, BB a Z.
Najvyssie skoérovala generacia X (4,60) s odpoved’ami ,,dno*, generacia Z (4,45) odpovedala

v v

sa priklanala k odpovedi ,,skor nie ako 4no.*

Mozeme konstatovat’, Ze generacie X a Z prejavuju vacsi reSpekt voci predajcom, ktori su
Vv strese. Aj polozka ,,Nevadi mi, ak predajca prendsa prejavy stresu na zdkaznikov* potvrdzuje
vyskyt Statisticky vyznamnych rozdielov. Priemerna odpoved’” generacie X (4,83) predstavuje
,»ano“, zatial’ ¢o generacia BB (3,42) sa priblizovala k odpovedi ,,skor nie ako ano*“. Mdzeme
opat’ konstatovat’, Zze generacia X prejavuje vacsiu ustretovost’ a empatiu voci vystresovanym
predajcom a ich prejavom. V poslednej polozke ,,Oceniujem, ked’ sa predajca dokaze slusne
branit’ neopravnenej kritike* boli zaznamenané Statisticky vyznamné generacné diferencie.
VysSie skérovala generacia Y (4,87), ktora sa priklanala k odpovedi ,,ano* a generacia Z blizsie
k nejednoznaénej odpovedi ,,skor 4no ako nie.* Toto tvrdenie poukazuje na fakt, Ze generacia
Y oceiiuje, ak je predajca otvoreny a vie sa branit’ v pripade neopravnene;j kritiky.

Diskusia a zaver

Prezentovany prispevok mal za ciel’ priblizit’ problematiku predajného spravania predajcov,
ktoré bolo posudzované zakaznikmi generacii Baby boom, X, Y a Z. Cielom vyskumu bolo
zistit’, €1 existuju Statisticky vyznamné rozdiely vo vnimani a posudzovani determinantov
predajného spravania predajcov z pohl'adu zdkaznikov.

Vyskum bol realizovany dotaznikovou metdédou s pouzitim matematicko-Statistickych
metod, pricom vyskumny stbor tvorilo celkom 154 respondentov. V prvom determinante
manipulativneho predajného spravania neboli zistené Ziadne Statisticky vyznamné rozdiely
medzi generaciami. Statisticky vyznamné rozdiely boli zaznamenané v piatich polozkach
dotaznika DOS, ktoré zastavaji determinanty angazovaného, vystresovaného a asertivneho
predajného spravania. Na zdklade vykonaného vyskumu sme zistili, Ze existuji oblasti,
Vv ktorych sa vnimanie predajcu zdkaznikom rdznych generécii lisi.

Ako uvadza Koval'ova a Birknerovéa (2018) angaZovany predajca sa k organizécii sprava
ako k vlastnej, citi zan zodpovednost’, robi preni maximum, aby rastla a napredovala. Podiela
na raste kvality produktov, sluzieb, ako aj zvySovani hodnoty celej organizacie. Je ochotny
obetovat’ ¢as a energiu navyse k dosahovaniu lepSich vykonov. Takyto predajca poskytovanim
svojich kvalitnych sluzieb prispieva k lep3ej zakaznickej skusenosti. Co potvrdzuju aj $tidie,
ktoré hovoria o tom, Ze angazovani zamestnanci maju produktivitu vyssiu o 40-45%.

Vysledky nami realizovaného vyskumu poukazuji na nasledujice zistenia. Ak predajcovia
poskytnu kvalitné informacie o produkte, pre generaciu Y aj Z tymto pristupom rastie aj
hodnota produktu. Avsak 0 nieco viac ocenuje informovanost’ prave generacia Y. Zameriavali
sme sa aj na zistovanie reakcii, ¢i zdkaznici opiStaju predajne, ak sa im predajca nevenuje.
Boli identifikované diferencie medzi generdciou Z a Baby Boom. MdZeme konStatovat’, Ze
zakaznici nasej vyskumnej vzorky zaradeni do generacie BB sa priklanali k odpovedi, Ze by
predajitu opustilo. Na rozdiel od mladSej generacie Z, ktora by predajilu z tohto dévodu
neopustala. Na zaklade tohto zistenia je zjavné, Ze ticto generacie vnimaju pozornost’ predajcu
odli$ne, pricom vicsiu pozornost’ si vyzaduje starSia generacia.



Vystresované obchodné spravanie popisuje Allen (2013). Venuje sa problematike vplyvu
stresu na obchodnikov a uvadza, ze pre kazdého moze byt stresujica ind situacia (novy,
naro¢ny, nespokojny, stazujuci sa alebo pasivny zakaznik). Na niekoho pdsobi stresujico vela
zakaznikov naraz, alebo naopak ich nedostatok. Ako uvadza Kemp et al. (2013) stres v praci
obchodnikov moéze uzito¢ny aj Skodlivy. zalezi na jeho riadeny. Spravny druh a uroven tlaku
modze prispievat’ k motivacii a produktivite, naopak nadmernad davka pdsobi ochromujtco.
Vyskumy potvrdzuju, Ze Stastnejsi a menej stresovani zamestnanci maji tendenciu mat’ lepsiu
produktivitu, poskytuju lepsie sluzby, co vedie k vysSej Grovni spokojnosti zakaznikov. Vo
vyskume Malika et al. (2011) bola zistend negativna koreldcia medzi stresom a pracovnou
spokojnost’ou a vplyv na spokojnost’ zdkaznikov. Podobne aj Daniel et al. (2012) poukazuji na
vyznam spokojnosti zamestnancov, ktord prispieva krastu organizacie a spokojnost’
zakaznikov. Standford (2008) vo svojom vyskume dava do pozornosti vyznam spokojnosti
zamestnancov na pracovnom mieste, ako aj vztah medzi spokojnostou zamestnancov
a zékaznikov.

V nami realizovanom vyskume boli identifikované S$tatisticky vyznamné rozdiely medzi
generaciami BB-X a BB-Z, v polozke zameranej na reSpektovanie a vnimanie vystresovaného
predajcu zakaznikmi. Ako najviac reSpektujiica sa javi generacia X, potom je to mladsia
generacia Z a za menej reSpektujicu a lojalnu generaciu mézeme pokladat generaciu BB.
Z tychto tvrdeni vyplyva, ze generacie X a Z prejavuju vacsi reSpekt voci predajcom, ktori su
v strese ako povojnova generacie BB. A generdcia X je menej nachylna na prejavy stresu
u predajcov, ako generacia BB, ¢o zrejme stvisi aj s predchadzajicim zistenim. Opédt’ mézeme
konstatovat, ze generacia X je empatickejsia vo€i vystresovanym predajcom a ich prejavom.

Asertivne spravanie sa podla Lelkovej a Gburovej (2015) prejavuje otvorenym
vyjadrovanim, primeranou komunikaciou bez predsudkov, akceptovanim nazorov inych,
nadvidzovanim novych vztahov, rozhodovanim a zodpovednostou samych za seba,
uzatvaranim kompromisov, vedomostou vlastnych aj cudzich prav, eliminaciou pocitu viny
a zodpovednosti za ostatnych. Asertivni predajcovia dokdzu efektivne komunikovat so
zakaznikmi, klast' vhodné otazky a pocuvat’ a riesit’ ich staznosti ¢i problémy. A ak dany
problém nie st schopni vyriesit, vedia sa zdvorilo ospravedlnit’ bez toho, aby zakaznikov
urazili, alebo zanechali zI¢é meno organizacie. Asertivna starostlivost’ o zakaznika reSpektuje
jeho prava tak, aby ziskal dobra sluzbu alebo produkt. Ak s predajcovia v konfrontacii s
nahnevanym, zdkaznikom, neobvinuji spolo€nost’ ani kolegov, ale pracuji na ndajdeni
kompromisu. Na zaklade poslednej analyzovanej polozky, mézeme konstatovat’, ze generacia
Y 0 nieco viac ako mladSia generacia Z oceni, ak je predajca otvoreny a vie sa branit’ v pripade
neopravnenej kritiky.

Kazda generacia zakaznikov pozostava z jedine¢nych osobnosti, z ¢oho je zrejmé, Ze nie
vSetci budu reagovat’ rovnakym spdsobom. Preto je vel'mi dolezité, aby si tuto skutocnost’
predajcovia uvedomovali a na zaklade toho k nim individualne pristupovali.

Za limity nami realizované¢ho vyskumu pokladdme nizky pocet respondentov, a preto ho
planujeme Vv budtcnosti rozsirit, ako aj doplnit onové determinanty a osobnostné
charakteristiky.
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Suvislosti medzi osobnostnymi charakteristikami a rozhodovacimi $tylmi
V organizacii
The relationships between personality characteristics and decision-making
styles in an organization

David Misko, Matu$ Vagas, Jana Koval'ova

Abstract

The aim of this contribution is to identify and analyze the relationship between individual
personality characteristics and the decision making style of managers. Decision-making in
managerial work is one of the most important tasks of the manager. Managers have different
personality feature and they appeal to a different style of decision making. We analyzed and
interpreted the results, which confirms the significant relationship between personality traits
and choosing decision styles in the organization.

Keywords: managers, personality, decision-making, Big Five

Abstrakt

Cielom tohto prispevku je identifikovat’ a analyzovat vztah medzi jednotlivymi osobnostnymi
charakteristikami a rozhodovacim stylom manazérov. Riadenie v manazérskej praci je jednou
Z najdolezitejsich uloh manazéra. Manazéri maju odlisné osobnostné crty a odvolavaju sa na
odlisny styl rozhodovania. Analyzovali sme a interpretovali vysledky potvrdzujiice vyznamny
vztah medzi osobnostnymi crtami a vyberom rozhodovacich stylov v organizdcii.

KUlucové slova: manazéri, osobnost, riadenie, Big Five
Klasifikdcia JEL:

1 Uvod

V stcasnosti je najst dobrého manaZzéra s vhodnymi osobnostnymi charakteristikami
a kompetenciami zna¢ne namdhavé. Len malo skuto€nych manaZérov disponuje zlatym
stredom vlastnosti a zruénosti, ktoré¢ st potrebné pre dosahovanie konkurencieschopnosti
a zaistenie stabilnej pozicie na trhu. Osobnost’, ako takd predstavuje subor udrzatelnych
a jedinecnych vlastnosti, ktoré sa mézu zmenit' v rdmci reakcie na rozne situacie (Parker, et.
al., 2007). Na zaklade tvrdeni psychologov osobnostné charakteristiky predstavuju dynamicky
koncept, ktory sa tyka rastu avyvoja vSeobecné¢ho psychologického systému (Narooi a
Karazee, 2015). Ako uvadzaji Bejwa et. Al. (2016) osobnostné ¢rty maja rozhodujuci vplyv na
rozhodovacie §tyly manazérov.

Predispozicie, ktorymi oplyva manaZér v organizdcii mu umoziuji vykondvat’ svoju
¢innost’ tak, aby zosuladil svoj $tyl rozhodovania, intuiciu a emo¢né stimuly na dosiahnutie
finalneho ciela (Ziapour, et. al., 2015). Na zaklade modelu Big Five, ktory pozostava z piatich
osobnostnych rozmerov vratane neuroticizmu, extraverzie, otvorenosti, svedomitosti
a privetivosti sme sa orientovali na charakteristiku jednotlivych oblasti (Takalo, et. al., 2015,
Murphy, 2002). Rozhodovaci proces medzi zamestnancami v organizacii hra doleziti ulohu.
Struktira a poznanie rozhodovacich $tylov nie je vobec novodobym trendom. V poslednych
rokoch vyskumov a §tiidii rozhodovania bolo navrhnutych mnoho inovacii, sthrnnych modelov
a Stylov rozhodovania. Prave riadenie tvori podstatu krokov ¢loveka ako manazéra, Co tvori
jeho osobnost’, zruénosti a schopnosti (Adair, 2010, Frankovsky, Birknerova, Zbihlejova,
2016).



1.1 Osobnost’ a osobnostné charakteristiky manazérov

Osobnostné ¢rty je mozne koncipovat’ ako stubor stabilnych individudlnych rozdielov
a motiva¢nych reakcii na vonkajsie stimuly prostredia. Charakter osobnosti predstavuje vzor
myslenia, pocitu alebo spravania, ktory ma tendenciu byt konzistentny v case a vo vSetkych
relevantnych situaciach (Ali Taha, Sirkovéa, Tej, 2014, Lorincova, Tomkova, Suhanyi, 2018).
Kazda individudlna osobnost’ je potvrdend tromi zakladnymi prvkami: charakterom,
kognitivnou inteligenciou a emociondlnou inteligenciou. Charakter sa povazuje za
infrastrukturu ¢loveka, ktory podporuje schopnosti a zru¢nosti, zaroven posiliiuje kompetencie
manazéra (Petkovski, 2012, Kohail, et. al. 2016).

Existuja rézne modely osobnostnych znakov v oblasti psychologie. Pét'faktorovy model
BIG FIVE je vSeobecne akceptovanym a obl'ibenym modelom na kategorizaciu individualnych
rozdielov (Wang, 2014, Hrebickova, 2011). V mnoho akademickych stadiach je Tl'udska
osobnost’ V organizaciach atraktivhou témou, najmd pri budovani vztahu medzi
charakteristikami osobnosti a spravanim stvisiacim s pracou (Yakasai a Jan, 2015). Johnson
(2017), Vaga$ a Frankovsky (2017) vysvetluji dolezitost’ neustaleho vyskumu pomocou
modelu BIG FIVE, na zaklade historickych prvych vyskumov osobnostnych charakteristik
(McCrae a John, 1992). Prvy a starsi historicky povod tohto modelu mozno najst’ v analyzach
osobnostnych opisnych slov z bezného jazyka. Pretoze tieto slova boli identifikované zo
slovnika, tato linia vyskumu sa ¢aso nazyva lexikdlny vyskumny program alebo lexikdlna
tradicia. Kazda z piatich osobnostnych charakteristik podl'a Sota (2018), Hiebickovej (2011),
a Zaidu et. al (2013), Ulgena et. al. (2016) predstavuje Siroku $kalu savisiacich bipolarnych
charakteristik:

e Extraverzia (E) — predstavuje individualne rozdiely v spolo¢enskej angazovanosti,
asertivite a urCiti uroven energie a zaroven je zastupuje osobné hladanie v ramci
komunikacie v skupine. Ludia, ktory maji bliz§i vztah k extraverzii si moézu
vychutnavat’ komunikaciu s ostatnymi, st pohodlni, najrad$ej komunikuji a vyjadruju
svoj nazor v skupinovych situaciach a Casto zazivaji pozitivne emodcie (nadSenie,
vzrusenie, byt aktivny, optimisticky, vesely apod.)

e Privetivost’ (P) — sa vyznacuje spolupracou, doverou v inych T'udi, starostlivostou
a laskavost'ou. Privetivost’ najCastejSie vystupuje a nachadza sa medzi prijemnymi
a uspokojivymi vztahmi. Jednotlivei, ktori inklinuji k privetivosti maju tendenciu
prejavovat’ sa navonok a st pravdepodobne Stastnejsi, pretoze sa drzia vztahov, ktoré
ich posiliiuju, €o zna¢i vysSiu spokojnost’ so Zivotom, su starostlivejsi, pozornejsi,
velkorysi, sympatizuju s ostatnymi a maju tizbu pomahat’ inym.

e Neuroticizmus (N) — je nickedy oznacovany aj ako spolo¢enskym ziaducim protiplom
V ramci emocnej stability. Meria kontinuum medzi emociondlnymi Upravami alebo
stabilitou a emocionalnou nespravnou regulaciou alebo neuroticizmom. Zachytava
rozdiely vo frekvencii a intenzite negativnych emocii. Jedinci, ktori inklinuju viac
K neuroticizmu s nachylni k zazivaniu uzkosti, smutku a naladam, zatial' ¢o emocne
stabilni jedinci maju tendenciu zostat’ pokojni a odolni aj za t'azkych okolnosti.

e Otvorenost’ (O) — je nickedy oznaCovana ako intelekt a predstavuje rozdiely
v intelektualnej zvedavosti, estetickej citlivosti a predstavivosti. Jednotlivei maji
tendenciu byt napaditi, citlivi, originalni v mysleni, oplyvajii pozornostou k svojim
vlastnym vnatornym pocitom, blizky vzt'ah k umeniu, su intelektualne zvedavi a citlivy
na krasu.

e Svedomitest’ (S) — vyznacuje sa jedincami, ktori su pracoviti, vytrvali, myslienkovo
Cisty, dobre organizovani, zodpovedni, spol'ahlivi a cielovo orientovani. Maju zdruzenu
svedomitost’ so sebadisciplinou, snazia sa o dosiahnutie Uctyhodnosti a urcitych
kompetencii. Pretrvava u nich sebadisciplina svedomitého ¢loveka, ktora s najvaésou



pravdepodobnostou sposobuje, ze svoje ulohy dokonci. Takyto jedinci maju sklon k
workoholizmu a pedantnosti.

Spominané¢ dimenzie modelu BIG FIVE sa sréznymi pracovnymi sktisenostami
a povinnostami rozvijaju. Johnson (2019) zdoéraziuje rozvoj osobnostnych a manazérskych
schopnosti, ktoré su rozhodujucou a dolezitou sucast'ou tspesnej organizacie. Manazéri, ktori
vykonéavaju nielen dohl'ad nad zamestnancami, musi v ramci svojich povinnosti prijimat
dolezité rozhodnutia, ktoré priamo ovplyviiuju spoloénost’ (Lorincova, Tomkova, Sirilova,
2016, MihalGova, Stofova, Gallo, 2018). Zamestnavatelia, ktory chcti zamestnat' svojich
manazérov, musia pochopit’ tie vlastnosti, ktoré tvoria manazment podniku a jeho stcasti.
Pochopenie tychto vlastnosti umoziiuje organizaciam robit dobré rozhodnutia a poméha
manazérom pochopit’ ¢o sa od nich vyzaduje. Dobri manazéri — osobnostne a kompetenc¢ne
zdatni podl'a Johnsona (2019) respektuju niekol’ko kvalit dobrého manazmentu:

e Ocenenie zamestnancov — spolo¢nost’ dobrymi riadiacimi timami chape dolezitost
reSpektovania a ocenenia svojich zamestnancov nie len za svoje pracovné skuisenosti
a schopnosti, ale aj osobnostny charakter, ktory zosobnuje. Ocenenie moze prist’
v roznych podobach (osobné pod’akovanie, pefiazné bonusy, platené vol'no apod.).
Vysledkom ocenovania zamestnancov ma za nasledok posilnenie pracovnej moralky.
Spokojni zamestnanci oceflujt svoju pracu, len zriedkakedy chybaju v pracu
a s nadsenim si plnia svoje povinnosti.

e Poskytovanie potrebnych zdrojov — dobry a stabilny podnik poskytuje svojim
zamestnancom zdroje, potrebné na splnenie svojich uloh. Manazéri a zamestnanci
mozu trpiet’ nedostatkom motivacie, ked’ st povereni, aby splnili ciele bez toho, aby
dostali spravne zdroje.

e Podelit’ sa so svojimi schopnostami a znalostami — podniky musia disponovat’
potrebnymi znalostami kvoli konkurencieschopnosti. Spojitost’ osobnostnych
a pracovnych znalosti a schopnosti predstavuje stabilni zékladitu pre nerovny boj na
trhu. Manazéri preto musia zostat' aktualni v otazkach tykajicich sa dosahovania
konkurencieschopnosti prostrednictvom svojich manazérov.

e Pocuvat’ a dobre sa rozhodovat’ — manazér, ktory poc¢uva svojich zamestnancov moze
aspon Ciastoéne pomoct’ svojim podriadenim. Riadenie a ur€ity riadiaci §tyl, ktory
pouzije bude mat za néasledok buduce reakcie svojich podriadenych zamestnancov.

Osobnostné charakteristiky do urcitej miery vykresluji vyber rozhodovacieho S§tylu
manazérov. Rowe (1992) determinuje riadenie arozhodovacie S§tyly ako kombinaciu
kognitivnej zloZitosti a hodnotovej orientacie.

1.2 Riadenie a rozhodovacie $tyly manazérov

V sucasnej dobre je pracovné prostredie pre manazérov a zamestnancov Coraz viac
neprijemné, ¢o znaci, Ze manazéri maju zodpovednost’ byt dobrym rozhodovacim organom,
aby sa zachovala existencia pracovného timu a organizacie (Muhammed, 2015). Niekedy maja
manazéri neuplné a nedostatocné informacie a ¢as na prijatie rozhodnutia, teda manazéri by
mali disponovat’ vSetkymi moznymi zdrojmi, ktoré potrebuju na urcité rozhodnutie, pretoze
oneskorené rozhodnutie moze ovplyvnit’ organizaciu ako celok (Ejimabo, 2015).

Rozhodovacie §tyly majua charakteristické spravanie a konkrétny spdsob konania nie len
u l'udi, ale aj u manazérov. Sumarizujuc roznorodu a obsirnu literaturu mézeme rozhodovacie
Styly definovat’ ako Sablonu odpovede, prostrednictvom ktorej sa manazér priblizuje
k dolezitym rozhodnutiam (Ogarca, 2013). Koncept skiimania rozhodovacich $tylov aich
kompetencii z réznych perspektiv pontka Siroku Skalu volieb spominanych Stylov. Faktom



zostava to, Zze schopnost’ prijat’ rozhodnutia je na zozname manazérov na tom najvysSom mieste.
Vyskumy za poslednych 30 rokov odhalil pocetné spdsoby, ako jednotlivé rozhodnutia
zlyhavajt, vaésinou bez toho, aby sme o tom vedeli (Misra a Srivastava, 2012). Riadenie
a rozhodovacie Styly koncipujeme ako ucent odpoved’, prostrednictvom ktorej jednotlivec
pristupuje k doleZitosti rozhodnutia. Styl rozhodovania je predov$etkym kognitivny proces,
ktory spaja dusevné aktivity, vnimanie, spracovanie informacii alebo poznanie (Tej, 2012, Ali
Taha, Sirkova, Tej, 2010).

Ogarca (2013) a Azeska, Starac a Kevereski (2017) popisali rozhodovacie $tyly:

e Direktivny Styl — tento Styl vacSinou vyuzivaji autokraticky manaZzéri a lidri, ktori
inklinuju k agresivnemu spravaniu. Prijimaju rozhodnutia na zaklade pomerne malého
mnozstva informdcii a chyba im tolerancia pre neurcité informacie.

e Analyticky Styl — manazéri s tymto Stylom st vSeobecne vnimani ako kognitivne
zlozity. Svoje rozhodnutia robia na zaklade sktimania rozsiahlych javov a udajov
a maju zvysenu toleranciu vo¢i vagnym informaciam.

e Koncepény Styl — manazéri v ramci tohto $tylu st vnimani ako pozoruhodni l'udia
s potrebou uznania a uspechu. Rozhoduju sa na zaklade rozsiahleho spracovania a maju
tendenciu byt kreativni a vynaliezavi.

e Behavioralny §$tyl — tento §tyl manazérov je charakteristicky prehnanou akceptaciou
(pridruzenia) a demokratickymi vztahmi s podriadenymi. Takyto manazéri sa
rozhodujt na zaklade dobrych a udrziavanych vztahov s ostatnymi zamestnancami.

Zékladnt kategorizaciu rozhodovacich $tylov dopiia metodika GDMS, ktora implikuje:
raciondlny, intuitivny, spontanny, vyhybavy a zavisly rozhodovaci §tyl. Na zdklade vyssie
spomenutych teérii mézeme povedat’, ze riadenie a rozhodovacie $tyly tvoria neodmysliteI'na
stCast’ osobnosti a osobnostnych charakteristik manazéra. Osobnost’ a riadenie spolupracuju
a tvoria jeden celok.

2 Metodolégia a vysledky vyskumu

V nadviznosti na teoretické rozpracovanie rieSenej problematiky sme pozornost’ sustredili
na identifikaciu suvislosti medzi osobnostnymi charakteristikami manazérov a volbou
rozhodovacich $tylov. Ciel'om prispevku je postudenie $tatisticky vyznamnych suvislosti ako aj
posudenie rozhodovacich §tylov prostrednictvom deskriptivne; Statistiky.

Vyskumnu vzorku tvorilo 91 manaZérov, z toho 48 Zien a 43 muzov vo veku od 23 do 59
rokov. Priemerny vek respondentov 33 rokov. Zber dat sa realizoval v priebehu jedného
mesiaca prostrednictvom online dotaznika rozposlanim e-mailov do roéznych podnikov na
Slovensku a nasledne metodou snowball. Manazéri pdsobia na réznych stupiioch riadenia
podniku.

Pouzité metody

Vyskum sme realizovali pouzitim skratenej verzie BS — BIG FIVE na postudenie
osobnostnych charakteristik. Autorka dotaznika Janovska (2011) navrhla metodiku, ktora
posudzuje piat zékladnych dimenzii osobnosti prostrednictvom 40 poloziek dotaznika.
Posudzované dimenzie osobnosti: neurotizmus, otvorenost, privetivost, svedomitost’
a extraverzia. Polozky st posudzované na 8-bodovej Skale (1 — Uplne nepresne az 8 — Uplne
presne).

Pre postdenie rozhodovacich §tylov bola aplikovana metodika General Decision Making
Styles — GDMS. Metodika povodne posudzovala tri rozhodovacie §tyly a to: zavisly, racionalny
a intuitivny. Nésledne bola doplnena o rozhodovaci $tyl spontdnny a vyhybavy (Haren 1979,



Scott a Bruce 1995). Dotaznik pozostava z 25 poloziek, ktoré posudzuju uvedené rozhodovacie
Styly prostrednictvom 5-bodovej §kély (1 — uplne nestihlasim az 5 — Gplne suhlasim).

Vysledky su spracované v IBM SPSS 21. Distribucia dat bola postidena Sikmostou
a Spicatostou (skewness and kurtosis). Vzhladom na splnenie podmienky normélneho
rozlozenia dat sme aplikovali parametrické testy — Pearsonov korela¢ny koeficient a T-test pre
dva nezavislé vybery.

Vysledky

Posudenie rozhodovacich stylov prostrednictvom deskriptivnej Statistiky (tabulka 1).
Priemerné dosiahnuté hodnoty v jednotlivych rozhodovacich S$tyloch naznacuju, ze
dominantnym rozhodovacim $tylom v manazérskej praci je racionalny §tyl (priemer = 3,96)
a nasledne intuitivny rozhodovaci $tyl (priemer = 3,54).

Tabulka 1
Rozhodovacie §tyly — priemerné hodnoty
Racionalny | Intuitivny | Spontinny | Vyhybavy Zavisly
Zena Priemer 3,73 3,35 2,59 2,25 3,23
SD 0,68 0,72 0,72 0,67 0,66
Muz Priemer 4,22 3,75 2,53 2,00 3,64
SD 0,43 0,36 0,43 0,61 0,37
Spolu Priemer 3,96 3,54 2,56 2,13 3,42
SD 0,63 0,61 0,60 0,65 0,58

Zdroj: vlastné spracovanie v SPSS 21

Racionalnost’ povazujeme v manazérskej praci ako signifikantny predpoklad manazéra.
Racionalnost’ je predpoklad, Ze manazér si rozumie so svojimi kolegami a zamestnancami, ale
tiez rozumie sam sebe. Racionalny manazér dokaze interpretovat’ dovody svojich rozhodnuti.
Jeho rozhodnutia st vdacSinou podloZené faktami, Cislami, analyzou a redlnymi dévodmi.
Avsak, manaZérske rozhodnutia nie st vzdy orientované len na tvrdé data. Riadenie za istoty
sa v manaZzérskej praci vyskytuje len zriedka. Vedenie organizacie a jej zamestnancov znacne
stivisi s osobnost'ou vediceho manazZéra ako aj jeho emociondlnou inteligenciou. Empatia voci
zamestnancom, ich motivacia audrZiavanie dobrych vzt'ahoch je oblast, kde racionalny
rozhodovaci §tyl moZe sposobovat’ znacné problémy. Druhy najvyssi priemer bol dosiahnuty
Vintuitivnhom rozhodovacom Style. Kombindciu racionalneho a intuitivneho Stylu
rozhodovania povazujeme za najlepSie rieSenie pre organizaciu ako celok. Efektivny manazér
je ten, ktory situacne dokaze prispdsobit’ Styl svojho rozhodovania a vedenia. Tabulka 1
prezentuje aj rozdiel v dosiahnutych priemeroch pre jednotlivé §tyly z pohl'adu rodu. Vysledky
naznacuju, Ze pre racionalny a intuitivny $tyl st Zeny pod priemerom a muZzi nad priemerom
(tabulka 1). Signifikantnost’ tychto rozdielov potvrdzuje tabul’ka 2.



Tabulka 2

Rozhodovacie $tyly — $tatisticky vyznamné rodové rozdiely
i Bod Priemer T-test Sig. (2-tailed)
Racionalny 3ty1 ﬁsg i;g -0,702 0,000
Intuitivny $ty1 ﬁsg g?g -2,061 0,001
Sponténny §tyl f/‘;?; ;gg 3,577 0,653
Vyhybavy syl f/‘;?; ;ég 1,022 0,059

Zavisly sty ﬁgj géi 1,022 0,000

Zdroj: vlastné spracovanie v SPSS 21

Statisticky vyznamné rodové rozdiely sa potvrdili v racionalnom, intuitivnom a zavislom
Style. Vo vsetkych uvedenych pripadoch dosiahli muzi vyssie priemerné skore. Manazgéri su pri
rozhodovani raciondlnejsi, vyuzivajl intuiciu a zavisly §tyl rozhodovania. Komparacia s inymi
vysledkami, teoériami, ako Ghaleno, Pourshafei a Asadi Younesi (2017) konStatuju vo svojich
studiach, ze pri raciondlnom rozhodovani je cielom ndjst to najlepSie medzi moznymi
spdsobmi rozhodovania. Na zéklade tejto metdody moze rozhodovaci organ ziskat’ vSetko, ¢o
potrebuje v ramci svojho rozhodnutia. V naSom prieskume st manazéri muzi viac intuitivnejSie
ako manazéri Zeny. Viaceré empirické ndlezy podporuju tieto vysledné podklady. Ukazalo sa,
ze intuitivni l'udia zahfnaju afektivne reakcie pri ich vol'be, zatial’ co zdmerni l'udia sa zdrzia.
Okrem toho su intuitivni manaZéri muzi viac rychlejsi pri svojom rozhodovani ako Zeny
(Raffaldi, lannello, Vittani, Antonietti, 2012). Manazéri, Ktori uprednostiuji zavisly
rozhodovaci $tyl klada doraz na nazory inych osob aich smerovanie. Zavisly manazéri
odmietaji niest’ zodpovednost’ za svoje rozhodnutia a sprava sa pasivne. Pri rozhodovani maja
vysoké ocakavania od inych pracovnikov. Suvislosti medzi osobnostnymi charakteristikami
manazérov a rozhodovacimi $tylmi prezentuje tabul’ka 3.

Tabul’ka 3 - Rozhodovacie §tyly a osobnostné charakteristiky — Statisticky vyznamné suvislosti

Racionalny | Intuitivny | Spontanny | Vyhybavy | Zavisly
$tyl $tyl §tyl §tyl Styl

Extraverzia Pearson Corr. 0,254 0,026 -0,026 -0,036 -0,027
Sig. (2-tailed) 0,015 0,810 0,810 0,734 0,800

Privetivost’ Pearson Corr. 0,178 -0,010 -0,218 -0,116 0,131
Sig. (2-tailed) 0,091 0,924 0,038 0,272 0,218

Svedomitost” | Pearson Corr. 0,525 -0,030 -0,294 -0,557 0,089
Sig. (2-tailed) 0,000 0,781 0,005 0,000 0,400

Neuroticizmus | Pearson Corr. -0,368 -0,061 0,020 0,293 0,118
Sig. (2-tailed) 0,000 0,567 0,853 0,005 0,264

Otvorenost’ Pearson Corr. 0,112 -0,018 -0,001 -0,078 -0,169
Sig. (2-tailed) 0,293 0,864 0,992 0,464 0,110

Zdroj: vlastné spracovanie in SPSS 21

Tabulka 3 prezentuje Statisticky vyznamné stvislosti medzi faktormi metodiky na
hodnotenie osobnostnych charakteristik a rozhodovacimi §tylmi: Racionalny rozhodovaci $tyl



je vkombinacii so spontannym S$tylom najziadanej$ia kombinacia pre manazérsku pracu.
Opakom je vyhybavy rozhodovaci §tyl, ktory pre manazérske pozicie neodporiéame. Ulohou
manazéra je riadit’ organizaciu, zamestnancov, niest’ zodpovednost’ za rozhodnutia alebo riesit
vzniknuté problémy a konflikty. Vyhybavy S§tyl komplikuje chod organizacie, ¢o sa
v kone¢nom dosledku moze prejavit’ na finanénych a ¢asovych stratach.

Organizacie, ktoré potrebuju alebo vyzaduju racionalneho manazéra sa musia zaoberat’ aj

osobnostnymi faktormi. Racionalny Styl rozhodovania (Obrazok 1) vyuzivaji viac manazéri,
ktori vyssie skorovali v tychto osobnostnych charakteristikach:

Obrazok 1
Racionalny §tyl rozhodovania

Racionalny Styl Osobnost’: Osobnost’:
rozhodovania Extraverzia Svedomitost’

Zdroj: vlastné spracovanie

Organizacie, ktoré vyZzaduju raciondlnych manaZzérov by mali sledovat’ minimalne
osobnostné vlastnosti extraverziu a svedomitost. Tento vzt'ah je obojstranny. Racionalny
rozhodovaci $tyl je typicky pre extrovertov a svedomitych manazérov. Riadenie a osobnost’
manazérov su multidimenzionalne podmienené. Prezentované suvislosti medzi osobnostnymi
charakteristikami a rozhodovacimi $tylmi su len Ciastkové determinanty, ktoré by organizacie
mali sledovat’ v procese naboru manazérov ako aj v praci manazéra.

Tabul'ka 3 prezentuje aj stvislosti medzi privetivostou, svedomitostou a spontdnnym
rozhodovacim Stylom. Manazér, ktory je privetivy a svedomity vyuziva menej spontanny $tyl
rozhodovania, tak ako to vysvetl'ujii vo svojich $tidiach Yusuf a Kamil (2015) na vzorke 170
Studentov, pri¢om manaZzéri, ktori su viac svedomity vyuzivaju vyhybavy §tyl rozhodovania
V mens$ej miere.

3 Zaver

Multidimenzionédlny charakter rieSenej problematiky neumoZziiuje na zidklade naSich
vysledkov priat vSeobecne platny profil manazéra. Do problematiky vstupuju dalSie
determinanty ako socialna inteligencia, emocionalna inteligencia, charakter a temperament
manazéra ako aj jeho socialny status a prostredie.

Vysledky naSho vyskumu vSak zdoraziluju potrebu venovat sa suvislostiam medzi
vybranymi determinantmi, ktoré ovplyviiuju uspesnost’ manazéra ako aj organizacie. Pre vyber
vhodného manazéra je potrebné venovat sa predikcii. Utriedit' schopnosti, zrucnosti,
vedomosti, popripade vynimocné schopnosti, ktoré vyzadujeme. Pri vybere vhodného
uchadzaca by firma mala informovat’ zaujemcov o presnej definicii manazéra a jeho naplni,
ktoré od neho vyzaduje. Organizacie si mézu zostavit’ vlastné prediktory podl'a ktorych budu
manaz€ri posudzovani. Tvorbu prediktorov zna¢ne podporuje vyskumna uroven rieSenia
problematiky, ktorej vysledky by mali byt transformované v tspeSnosti organizacie.

Prispevok prezentuje a zdoraznuje signifikantnost’ stivislosti medzi determinantmi, ktoré
odpori¢ame dosledne sledovat. Hodnotenie manazéra moéze byt na Urovni vstupnych
dotaznikov, ktoré odhalia nezrovnalosti — rozdiel medzi tym, ¢o vyzaduje firma a aky je
Vv skutocnosti uchddza¢ o manazérsku poziciu. Je potrebné vSak pracu manazéra priebezne
sledovat’. Vstupny dotaznik je len pomocny néstroj v procese ndboru manazérov ako aj
V procese vzdeldvania manazérov.

Pre uspesnu a perspektivnu organizaciu je nevyhnutny efektivny a spravne sa rozhodujici
manazer.
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Vyuzitie novych technologii vo vyrobe a logistike priemyselného podniku
The use of new technologies in production and logistics of industrial
enterprise

Patrik Richnak, René Gajdos

Abstrakt

V dnesnej dobe mozeme vidiet vel'ky narast technologii, pomocou ktorych sa meni fungovanie
podniku. Jednou z nich sii aj ¢iarové kédy, ktoré majii Siroké spektrum vyuzitia. Ciarové kédy
zaradujeme do oblasti automatickej identifikacie a vdaka nim sa zjednodusilo vykonavanie
mnohych c¢innosti v kazdom podniku. Hlavnym cielom prispevku je priblizit nové technologie
vo vyrobe a logistike priemyselného podniku a zadefinovat’ pojmy suvisiace s problematikou
ako su ciarové kody a RFID technologia a nadsledne identifikovat’ a analyzovat ich vyuzivanie
v priemyselnom podniku pésobiacom na uzemi Slovenskej republiky. Vysledkom rieSenia
skumanej problematiky je, Ze podnik efektivne vyuziva ciarové kody a RFID technologiu pri
viacerych vyrobnych a logistickych procesoch. Automaticka evidencia, ktoru so sebou ciarové
kody prindsaju, znamend pre podnik najmd usporu casu, penazi a v neposlednom rade zniZenie
chybovosti pri urcitych vykonoch.

JEL classification: L 86, O 14, O 32
KUrucové slova: automaticka identifikdcia, ciarové kody, RFID technologia

Abstract

Nowadays, we can see a huge increase in the technology used to change the way a business
works. One of them is bar codes that have a wide range of uses. Barcodes are included in the
field of auto-identification, making it easy to perform many activities in each enterprise. The
main goal of the paper is to introduce new technologies in the production and logistics of an
industrial enterprise and to define terms related to issues such as barcodes and RFID
technology and subsequently to identify and analyze their use in a manufacturing company
operating in the Slovak Republic. The result of the solution to the problem is that the company
effectively uses barcodes and RFID technology in several production and logistics processes.
The automatic registration that the barcodes bring with you means saving time, money and last
but not least, reducing the error rate at certain performances.

JEL classification: L 86, O 14, O 32
Keywords: automatic identification, barcodes, RFID technology

1 Uvod

Kazdy priemyselny podnik chce neustdle napredovat’ pred konkurenciou. Mdze to za
pomoci implementacie novych modernych technolégii vo vyrobe a logistike, ktoré so sebou
prinaSaju rychle spracovanie dostupnych informacii. Neoddelitelnou sucastou novych
technologii vo vyrobe a logistike je vyuzivanie Ciarovych kodov a automatickej identifikacie,
ktoré predstavuju pre podnik znaéna vyhodu. Obstaranie tychto technoldgii byva mnohokrat
velkou investi¢nou polozkou, no dlhodobym vyuzivanim sa moéze docielit navrat celej
investicie.

Vyuzivanie klasickych ¢iarovych kodov alebo modernejSej RFID technologie prinasa
podniku zvySenie efektivity prace vo forme automatickej identifikacie. Ta sa v podnikoch
vyuziva najmid na oddeleni vyroby a logistiky. Vo vyrobe moézeme prostrednictvom
automatickej identifikacie za pomoci ¢iarovych kodov sledovat’ cely vyrobny proces on-line.



To znamen4, ze ak chceme poznat’, ¢o sa prave nachadza na vyrobnom pase, nemusime fyzicky
navstivit’ linku, ale sta¢i nam na to par klikov na pocitaci. V logistike je dnes nesmierne dolezité,
mat’ neustali prehl'ad o stave materidlovych zasob a ich pohybe v ramci vyrobného procesu.
Vyuzivanim automatickej identifikacie docielime urcitu automatizaciu celého obstaravacieho
procesu, ¢o znamena, ze urcité pracovné pozicie, ktoré boli doteraz nevyhnuté, zaniknu a buda
prebiechat’ automaticky. Tym ze podnik nemusi d’alej platit’ tGto pracovnu silu, dochadza k
navratnosti investicie. Tiez dochadza k zniZeniu chybovosti, ktorej sa dopust’al 'udsky faktor.

V nasledujicej Casti prispevku za pomoci odbornej literatry a odbornych ¢lankov
vymedzime terminy stvisiace s problematikou. Zadefinujeme ¢iarové kody, RFID technologiu
a komparativnou analyzou uvedieme prehl’ad ¢iarovych kodov, ich vyhody a nevyhody. Taktiez
za pomoci metddy vizualizacie priblizime vyhody a nevyhody, ktoré prindsa vyuzivanie
klasickych ¢iarovych kddov v porovnani s modernejSou RFID technologiou.

2 Konceptualny ramec

Palenik (2007) upozoriuje, ze identifikacné technologie v pripade techniky a inych vednych
disciplin maju prinasat’ vyssie hodnoty a viac uzitku pre vSetkych ¢lenov spoloc¢nosti. Medzi
identifikacné technologie zarad'uje Ciarové kody, 2D kody, OR koédy, RFID technologiu a
biometriu.

Micietova & Sulgan (2010) definujii &iarovy kod ako jedineény identifikaény kod na
etiketach vyrobkov, paletdch resp. inych prvkoch. Ma Standardizovani formu kombindcie
vertikdlnych Ciar r6znej hribky, rozliSenia a volného priestoru, ktoré sa daju prienym
skenovanim ¢itat’ za pomoci skenovacich zariadeni.

Balog & Straka (2005) hovoria, ze ¢iarové kody funguju na principe reflektovani svetla
svetlymi plochami a absorbovani svetla tmavymi plochami. Vo svetlych a tmavych pruhoch
kodu st zakodované data v uréitom logickom poradi. Ciarové kody su grafickym vyjadrenim
identifika¢ného ¢isla vyrobku, tovaru, paliet, prepravnych kontajnerov atd’.

Metdda ¢iarového kodovania ma vyhody zakodovania potrebnych identifikacnych tidajov
a nasledne rychlu a presnu ¢itateI'nost’. Ul'ah¢uje aktualne (on-line) a presné vkladanie idajov
do pocitatovych systémov a takmer v redlnom cCase spracovanie databazovych suborov a
poZzadovanych vystupov (Viestova, 2007).

Ciarové kody mozeme povazovat’ za najznamejsi a najrozsirenej§i prostriedok na zber a
spracovanie dat. Obstaravacie néklady na tuto technologiu st relativne nizke a oznacit
pomocou nej mozeme takmer vSetko. Pozname niekol’ko variantov ¢iarovych kddov, avsak
volba pre nas toho spravneho variantu sa odraza od roéznych podmienok. Pri vybere typu
¢iarovych kodov musime poznat, aké informacie a data budeme pomocou symboliky
vyjadrovat’. VolI'ba vyberu méze byt d’alej podmienena poziadavkami na kddovanie informacii,
vzhl'ad a druh etikiet, moznost’ tlace a potreby ¢itacich zariadeni.

V tabulke 1 mo6Zeme vidiet’ na zdklade komparativnej analyzy druhy ¢iarovych koédov a ich
vyhody a nevyhody. Zastdvame nazor, Zze vyhody V kazdom jednom druhu ¢iarového kodu
prevysuju jeho nevyhody. Z pohl'adu vyuzite'nosti méZeme za najlepsi druh ciarového kodu
povazovat PDF 417 kdd. Prostrednictvom tohto kodu moézeme koédovat pomerne velké
mnozstvo udajov, vd’aka ¢omu tento nas nemusi odkazovat’ na externu databazu. Tiez nam
poskytuje moznost’ opravy a detekcie chyby. Najmenej pouzivané su jednodimenzionalne
¢iarove kody, ktoré disponuju nizkou vnuatornou kapacitou. Tiez su nachylné na poskodenie a
neposkytujl ziadnu zalohu uloZenych udajov.



TabuPka1 Druhy ¢iarovych kodov, ich vyhody a nevyhody

Druh ¢iarového kodu Vyhody Nevyhody
) nizka kapacita kodu
_ o _ o jednoduchost’
Jednodimenzionalne ¢iarové kody 1D nachylnost’ na poskodenie

Sirokd vyuzitel'nost’ . )
ziadna zaloha

vicsia kapacita pre tdaje

s C o snost ukladani nachylnost’ na poskodenie
Dvojdimenzionalne ¢iarové kody 2D moznost' ukladania

$pecialnych znakov a ziadna zaloha
grafiky

moznost’ vytlacit’ alebo
vylisovat’ na r6zne druhy

o o o materialu
Trojdimenzionalne ¢iarové kody naroc¢na tlac

odolnost’ voci
nepriaznivym
podmienkam

medzinarodne uznavany
EAN kod Standard nichylnost’ na poskodenie
Siroké spektrum vyuzitia

UCC/EAN - 128 vy$Sia kapacita pre udaje | nachylnost’ na poskodenie

vyssia kapacita pre tdaje

moznost’ opravy

PDF 417 a detekcie chyby Vysoii;‘i’f&atf:éve kyna

nemusi odkazovat’ na
externu databazu

¢o najviac udajov, na ¢o
najmensej ploche
QR kod moznost &itaf nachylnost’ na poskodenie
prostrednictvom
mobilného teleféonu

Zdroj: viastné spracovanie

Stevard (2005) definuje RFID ako modernu identifika¢nt technologiu, pri ktorej sa k
identifikécii entit pouzivaja radio frekvencné viny. Tento systém je vhodny pre viaceré procesy
obchodnych, vyrobnych, skladovych a logistickych oblasti, pricom vd’aka jeho rychlemu a
presnému spracovaniu dat dochadza k okamzitému prenosu informacii k d’alSiemu spracovaniu.
Princip fungovania systému spociva v tom, Ze kazdy identifikovany objekt musi byt’ v prvom
rade oznaCeny miniatirnym identifikaCnym cipom (tagom), ktory pri priblizeni sa k
skenovaciemu zariadeniu odoSle identifika¢éné tdaje. Hlavnym prvkom je skenovacie
zariadenie, ktoré oziari priestor elektromagnetickym Ziarenim v takom rozsahu, aby bolo mozné
identifikovat’ sledovany objekt. Identifikaény Cip sa tymto elektromagnetickym ziarenim



aktivuje a odosiela identifikacné data. Pre identifikdciu objektov nie je nutné priama viditelI'nost’
a nasmerovanie, pretoze snimat’ mozno pohybujice sa objekty az do niekol'kych metrov.

Dobkin (2012) hovori, Ze existuje celd rada systémov a prvkov RFID, ktoré pracuju
rovnakym spdsobom. RFID meni diata medzi tagom a pocitacom pomocou radiovej
komunikacie. Systém je zloZeny z nasledovnych casti: tagu, middlewaru a c&itacky na
komunikaciou s nosi¢om informacii.

RFID predstavuje bezdotykovy automaticky identifikaény systém pre prenos a ukladanie
dat za pomoci elektromagnetickych vin. Samotné technolégia pozostava z dvoch zakladnych
zariadenti, a to ¢ipu a antény. Podobne, ako pri ¢iarovych kodoch sa informacie zaznamenavaja
na nosici dat — transpondér, ktory méze byt’ pripevneny na konkrétny material, vyrobok, tovar,
¢i jeho balenie. Pomocou ¢itacieho zariadenia sa informécie prenesu a prostrednictvom
zobrazovacej jednotky zobrazia.

Na obrazku 1 mame prehl'adné zhrnutie, kde mozeme vidiet' znaénu prevahu vyhod pri
vyuzivani RFID technologie oproti ¢iarovym kdédom. Najvacsou vyhodou radiofrekvencnej
technologie je bezkontaktny prenos tdajov medzi ¢ipom a ¢itaCkou. RFID transpondéry st tieZ
odolné voci nepriaznivym vplyvom z okolitého prostredia a ich pamit’ je mozné kedykol'vek
aktualizovat’. Hlavnou nevyhodou tejto technologie su vyssie naklady na jej obstaranie.

Obrazok 1  Vyhody a nevyhody RFID technologie oproti ¢iarovym koédom

bezdotykova identifikacia bez akéhokol'vek kontaktu ¢ipu

s ¢itackou

odolnost’ voc¢i nepriaznivym vplyvom z okolitého prostredia
pamét’ je mozné aktualizovat’

rdznorodost’ tvarov

rychlost’ prenosu udajov

moznost rozsirenia o pridavné funkcie

moznost’ ochrany uloZenych udajov

podstatne vyssie naklady na obstaranie technologie

V niektorych pripadoch mdze byt umiestnenie RFID
tagu zlozitejSie ako nalepenie Stitku s ¢iarovym

kédom
vel'a podnikov uz pracuje so systémom Ciarovych
kédov a obavajii sa nendvratnosti investicie

Zdroj: spracované na zdklade Vyhody vyuziti technolégie RFID v logistice. In: Logistika: Mesic¢nik Hospoddrskych
novin. Praha, 2004, ro¢. X, ¢ 7-8, s. 25. ISSN 1221-0957.

3 Vyskumny dizajn

Hlavnym cielom prispevku je priblizit nové technologie vo vyrobe a logistike
priemyselného podniku a zadefinovat’ pojmy suvisiace S problematikou ako st ¢iarové kody
a RFID technologia a nasledne identifikovat' a analyzovat ich vyuzivanie vo vyrobnom
podniku posobiacom na tzemi Slovenskej republiky. K spracovaniu informacii a poznatkov



Vv prispevku o novych technologiach vo vyrobe a logistike sme vyuzili systémovl analyzu,
komparativnu analyzu a dalSie klasické metddy ako: syntézu, komparaciu a dedukciu.
V praktickej Casti prispevku sme skuto¢ny stav problematiky zistili, za pomoci metody
pozorovania a tiez pomocou odborného interview, vykonaného so zodpovednym pracovnikom
podniku, ktory Specifikoval skimanu problematiku. Realny pohl'ad a odborné interview,
skvalitnili pohl'ad na vyuzivanie novych technologii v podobe ciarovych kodov
v priemyselnom podniku na Slovensku

4 Vysledky a diskusia

V nasledujicej casti prispevku sme identifikovali a analyzovali vyuzivanie klasickych
¢iarovych kodov a RFID technologiu vo vybranom priemyselnom podniku. V analyzovanom
podniku sa dennodenne vyuzivaju ¢iarové kody takmer na vSetkych oddeleniach. Najvacsie
vyuzitie v§ak maju na oddeleni vyroby a logistiky. Vo vyrobe zohravaju neodmysliteI'nt1 ilohu
pri zvyseni efektivity prace a zabezpeceni chodu vybranych dolezitych procesov a v logistike
pri aktualnom prehlade skladového hospodarstva. V prispevku sme priblizili vyuZivanie
¢iarovych kodov pri obstarani materialu, pri pickingu a vo vyrobe. S ¢iarovymi kédmi sa dnes
mozeme stretnut’ v roznych formach, ako napriklad klasické ¢iarové kody, QR kody alebo
najmodernejsie RFID kody. Podnik vyuziva pre zefektivnenie vyrobného procesu, ¢iarové kody
Vv roznych formach a pri roznych ¢innostiach.

Zlozity proces v podniku, ktory pozostava z niekol'kych faz, je obstaranie materialu. Prvou
fazou je samotné vyhotovenie objednavky dodavatelovi dané¢ho materialu. DalSou fazou je
preprava pozadovaného materidlu do podniku a jeho nésledné vyskladnenie, uskutocnenie
prijmu materialu a v poslednom rade fyzicka kontrola. Prave na zefektivnenie prijmu materialu
vyuziva podnik modernt RFID technolégiu. V podniku prichadza material vzdy vo vacSich
mnozstvach a bolo by narocné manuélne zistovat, ¢o vSetko dodavatel' dorucil. Cielom
zavedenia tejto technologie je dosiahnut’ vysokll uroven automatizacie logistickych procesov a
vysokej miery presnosti operacii a tym zvysit efektivitu, znizit prevadzkové ndklady a
minimalizovat mnoZstvd chyb sposobenych l'udskym faktorom. RFID technolégiu, teda
vysokofrekvenénu identifikaciu si modzeme zadefinovat’ ako identifikaény prvok na
identifikaciu nielen materialu. Na mieste uskuto¢nenia prijmu materialu sa v podniku nachadza
takzvana RFID vstupna brana. V podniku prechadza material cez portal pomocou
vysokozdvizného vozika alebo obycajného paletového vozika. Tato brana pozostdva z antény,
ktora sluZi na prijem a vysielanie signalu a samotnej RFID citacky. Material sa nachadza na
palete a je zabaleny v jednom kartonovom boxe alebo niekol’kych plastovych prepravkach.
Vybrany materidl moZze prichaddzat do podniku v jednom kartébnovom boxe, v ktorom sa
nachadza niekol’ko desiatok kusov tohto materidlu. Na kazdom z tohto materialu sa nachadza
RFID s&titok, tzv. transpondér, ktory tvori na jednej strane ¢iarovy kod a na druhej strane pasivny
alebo aktivny RFID ¢ip. Na tento €ip prostrednictvom uréeného softvéru a hardvéru, dodavatel’
materidlu pri jeho vyrobe nahréd vSetky potrebné, so zdkaznikom vopred dohodnuté data, aby
bola v podniku mozZna jednoznacna identifikacia daného druhu materidlu. Ak prichddza do
podniku drobnejsi material, na ktory nie je mozné pripevnit’ RFID stitok, pouzivaju sa Specialne
prepravky. Jedna sa o plastovu prepravku, v ktorej na dne je nalepeny RFID Stitok, ktory
zabezpeci identifikaciu materialu, teda najma jeho druh a mnozstvo, ktoré sa v danej prepravke
nachadza. Akonahle prejde novy material cez spominant vstupnil branu, automaticky sa do
informa¢ného systému, ktory podnik vyuZiva na evidenciu skladového hospodarstva, odoslu
udaje, ktoré boli nacitané z jednotlivych RFID Stitkov.

Vychystavanie materialu je dolezity proces pre samotny zaciatok vyroby. Nazyva sa picking
a mozeme ho chépat’, ako proces premiestiiovania jednotlivych druhov vstupného materialu zo



skladu, do konkrétnej manipulacnej prepravky, v ktorej sme schopni prepravit’ material ku
konkrétnej vyrobnej linke. V analyzovanom podniku sa vyuziva niekol’ko foriem
vychystavania. Od klasickej manualnej formy, kde jeden alebo niekol’ko pickerov pracuje na
vychystavani materialu potrebného na vyrobu, po zlozitejsi poloautomatizovany sposob
vychystavania. Pri vychystavani materialu pouziva podnik metoédu FIFO, ¢o znamena prvy na
sklad, prvy zo skladu. Podnik vyuziva moderné technologie aj pri vychystavani materidlu do
vyroby. Prostrednictvom vyuzivania systému ¢iarovych kodov v kombinacii s elektrickymi
paletovymi robotickymi AGV vozikmi a metdodami Pick to Light, podnik maximalizuje
ucinnost’, efektivitu a spol'ahlivost’ vychystavania.

Cely proces pickingu zacina okamihom, v ktorom sa sériové Cislo vyrobku, ktory
analyzovany podnik vyréaba, zaradi do vyrobného procesu dané¢ho dna. Pre kazdy vyrobok v
poradi, v akom je zaradeny do vyroby, vytla¢i Stitok, ktory obsahuje prislusné udaje o
komponente, jeho sériové Cislo a Ciarovy kod na zéklade ktorého sa dana objednavka dalej
spraciva. Nasledne sa po naskenovani ¢iarového kodu daného vyrobného Stitku zamestnancovi,
ktory pracuje v sklade materidlu, zobrazi presny zoznam dielov, ktoré su potrebné, aby bola
dand objednavka vyhotovend. Ak sa pri danej vyrobnej linke vyuziva manudlna metdda
pickovania materialu, v tomto pripade si picker zo systému vytla¢i zoznam dielov potrebnych
pre vyrobu a rucne tieto diely vychysta. V opa¢nom pripade sa pre zvySenie efektivity prace do
procesu zapaja technologia Pick to Light a robotické AGV voziky. V podniku to znamena, ze
po vytlaceni Stitku zo systému, si tento Stitok zodpovedny zamestnanec naskenuje pomocou
¢itacky ciarovych kodov. Tento snima¢ cCiarovych koédov zabezpeci korektné precitanie
¢iarového kodu a odovzdanie dat. Naskenovany ¢iarovy kod sa prenesie do PLC jednotky. Je
to riadiaca jednotka, alebo tiez maly pocita¢ pouzivany pre automatizaciu a riadenie strojov a
vyrobnych liniek. PLC jednotka obsahuje program, ktory je schopny vyhodnotit' poziadavky
precitané z prislusného ¢iarového kodu a po identifikacii objednavky rozsvieti kontrolky pri
regéloch, z ktorych je potrebné odobrat’ material a zaroven sa na displeji zobrazi pocet kusov,
ktoré je potrebné z prislusného regalu zobrat. Zamestnanec kompletizujici objednavku
odoberie prislusny pocet kusov materialu a stlacenim tlacidla pri displeji potvrdi splnenie tlohy.
Odobraty material picker uklada do prislusného sekvenéného vozika, ktory po naplneni
vSetkymi potrebnymi dielmi pristavi na ur¢ené miesto k vyrobnej linke. Pre zvySenie efektivity
vychystdvania st v podniku do pickovania implementované robotické AGV voziky. Ulohou
tychto vozikov je dopravit’ tovar od prislusnej skladovej pozicie ku vyrobnej linke. Voziky sa
pohybuji po magnetickej paske, pomocou ktorej mézeme pre voziky vytvorit’ akikol'vek, ¢i uz
menej alebo viac zlozita trasu. Kam sa mé vozik dostavit, kam material odniest’, na akom tiseku
ma zrychlit, &i naopak spomalit’ uréujii voziku RFID tagy, ktoré st rozmiestnené pozdiz celej
magnetickej pasky.

Ked’ uz mame k dispozicii vSetok material, ktory je potrebny pre zostavenie daného
vyrobku, pre podnik moze zacat’ proces vyroby. Zahajenie vyroby, spociva vo vytlaceni
vyrobného Stitku, na ktorom sa nachadza okrem koncernového sériového ¢isla, sekvencné ¢islo,
¢isla a nazvy jednotlivych modulov, ktoré sa budu vo vyrobku nachddzat’ a ¢iarovy kod na
zaklade ktorého bude mozné identifikovat’ komponent pocas celého procesu az po samotnu
expediciu. Prvotnéd pozicia vyrobného procesu je t4, pri ktorej sa na vyrobna linku dostava
kovova konstrukcia vyrobku. Na to, aby bolo mozné zacat’ vyrobu, je nutné, aby bol na tejto
pozicii naskenovany vyrobny Stitok, ktory sa vytlaci zo systému podla sekvencného poradia a
ciarovy resp. QR kod na danej kovovej konstrukcii vyrobku, v ktorom je zakédované OEM
&islo dielu. Cislo OEM (ang. Original Equipment Manufacturer) je unikatne &islo pridelené
vyrobcom vozidla. M6Zeme to nazvat’ ako DNA daného komponentu. Kazda pozicia vyrobne;j
linky je vybavena klasickou 1D ¢itackou ¢iarovych kodov, prostrednictvom ktorej sa udaje z
naskenovaného c¢iarového kodu odosli do PLC jednotky, ktord riadi vyrobny proces.



Prostrednictvom vyuzivania ¢iarovych kédov vo vyrobe je mozné zabezpecit Conformitu a
Traceabilitu vyrobného procesu. Conformita je proces, pri ktorom dochédza k porovnévaniu
referenénych hodnot jednotlivych dielov pouzitych vo vyrobe. Je to teda proces, ktory
zabezpeCi zastavenie vyroby pri pouziti nespravneho dielu. Traceabilita je schopnost
vystopovat’ diel. Kazdy jeden diel, ktory bol pouzity vo vyrobe, sa naskenuje a zapiSe do
systému. V systéme je mozné, aj niekol’ko rokov dozadu vyhl'adat’ diel, ktory bol pouzity pri
vyrobe danej objednavky. Na jednotlivych poziciach dochadza tiez k zapisovaniu momentov,
v akych boli pritiahnuté rozne suciastky, ¢i upeviiovacie skrutky.

V prispevku sme d’alej priblizili navrh vyuZzivania ¢iarovych kddov na oddeleni fakturacie,
kde sa doteraz vykonavaju vSetky vykony manualne. Na fakturatnom oddeleni podniku sa
denne spracuva velké mnozstvo dodavatel'skych a odberatel'skych faktir. Kazda jednu faktaru
je nutné nacitat do finan¢ného systému, ¢o je ndaro¢né nielen casovo, ale aj pracne.
Implementovanim ¢iarovych kodov na oddeleni fakturdcie by sa dokdzala zamestnancom na
finan¢nom oddeleni vyrazne ulahlit’ praca. Pokial’ by boli faktury vybavené ¢iarovymi koédmi
a podnik by disponoval vhodnym systémom, bolo by jednoduchsie v§etky udaje z faktary (¢islo
faktary, cisla bankovych spojeni, variabilné symboly a d’alSie potrebné udaje) nacitat’ do
systému pomocou ¢iarovych kodov a to stlacenim jedného tlacidla.

5 Zaver

Kazdy podnik chce napredovat pred svojou konkurenciou. Ak sa vSak chce zlepSovat’, musi
byt v prvom rade efektivny. Efektivitu mézu podniky dosiahnut’ vyuzivanim automatickej
identifikacie, za pomoci Ciarovych kédov alebo RFID technoldgie. Aj napriek neustdlemu
technickému a technologickému vyvoju sa klasické ¢iarové kody v slovenskych podnikoch
vyuzivaju stale viac ako modernejSia RFID technologia. Pricinou je potreba niekol’kondsobne
vysSej investicie oproti klasickym ¢iarovym kodom.

Na zaklade identifikacie a analyzovania ¢iarovych kodov v analyzovanom podniku mo6Zeme
povedat’, Ze podnik efektivne vyuziva Ciarové kody a RFID technologiu pri viacerych
vyrobnych a logistickych procesoch. Automatickd evidencia, ktori so sebou ¢iarové kody
prindsaju, znamena pre podnik najmé Gsporu Casu, pefiazi a v neposlednom rade znizenie
chybovosti pri urcitych vykonoch. Podnik dba, aby technologie boli v stilade s technickym a
technologickym vyvojom, ¢oho vysledkom je neustdle obstardvanie novej a vykonnejSej
techniky.

Poznamka

Tento prispevok je Ciastkovym vystupom rieSenia projektu mladych ucitelov, vedeckych
pracovnikov a doktorandov v dennej forme $tadia na Ekonomickej univerzite v Bratislave

¢ 1-19-104-00 Nova dimenzia logistiky v Stvrtej priemyselnej revolucii v podnikoch na
Slovensku.
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RECENZIA

Zsolt Horbuldk: Regionilne hospodarske dejiny Slovenska. Fakulta sociialno-
ekonomickych vzt’ahov, Trenc¢ianska univerzita Alexandra Dubdeka, 2018 Trencin, 150 s.
[7,40 AH] ISBN: 978-80-8075-790-8

Autor Vv tejto kniznej publikacii opisuje ekonomick historiu Slovenska z regionalneho
hladiska poc¢niic Velkou Moravou cez stredovek a novovek, ked bolo dne$né tuzemie
Slovenska sucastou Uhorského kralovstva a nasledne Rakusko-uhorskej monarchie, potom
obdobie Ceskoslovenskej republiky, slovenského §tatu, budovania socialistického
hospodarstva az po rozvoj po pade Zeleznej opony. V jednotlivych obdobiach autor priblizi
ekonomické dejiny jednotlivych regionov Slovenska. Vzhl'adom na to, Ze predmetna publikacia
ma zasadne ekonomické zameranie, najvacsi doraz je kladeny na predchadzajuce, 20. storocie.

V jednotlivych historickych obdobiach st vymenované najzname;jsie oblasti produkcie,
¢i uz mali pol'nohospodarsky alebo remeselno-podnikovy charakter, kde sa najvyraznejsie
koncentrovala vyroba. Vyroba daného produktu v konkrétnej lokalite sa v jednotlivych
obdobiach malo menila, a to nielen v pripade banictva, ale aj pri inych komoditach a tovaroch.
Zakladnymi faktormi, ktoré najviac ovplyviiovali intenzitu vyroby, bola aktualna historicka
situdcia, dané medzinarodné ekonomické podmienky a technologicka troven resp. prichod
a implementacia inovacii.

V kapitole Regionalizacia Slovenska autor v kratkosti opisuje jednotlivé obdobia, ked’
bolo Slovensko sucast'ou Uhorského kralovstva, az po sucasnost’. V pripade uzemnospravneho
usporiadania to boli v 11-12. storo¢i hradské panstva, potom stolice, nasledne kraje a
Vv stcasnosti od roku 1998 su to tiez kraje, resp. vysSie izemné celky.

Ako sa v knihe do¢itame, krajinu mézeme rozdelit’ z viacerych hl'adisk. Napriklad na
zaklade aktudlnych politickych kompromisov §tat je v stcasnosti rozdeleny na 8 véacsich a 72
mensich administrativnych celkov; na zéklade l'udovej kultury a nare¢i Slovensko ma 18
oblasti; d’alSie delenie je mozné z pohl'adu zemepisno-geografického, z priemyselnej stranky
a taktiez podl'a pol'nohospodarskych vyrobnych oblasti. Je aj ¢lenenie na turistické oblasti,
akych je podla kolektivu autorov Misunova - Mocko - VIckova 24, a podla dolezitosti su
zaradené do Styroch kategérii, priCom 1. je najatraktivnejSia a 4. je najmenej atraktivna.
Existuje aj iné &lenenie, a to vyplyvajuc z &lenstva v EU tzv. NUTS — Uzemna $tatisticka
jednotka, ktoré vSak zaklada na miestnej Statnej sprave.

V obdobi, ked Slovensko bolo sucastou Uhorska, upevnenim centralnej moci pri
vyznamnych mestach a cestnych krizovatkach prispeli k financovaniu $tatu aj mytne a colné
stanice. Od 13. storocia boli mnohé uzemia Slovenska eSte stale riedko osidlené. V tomto
obdobi sa zacalo rozSirovanie udelenia mestskych vysad. Rozvijala sa remeselnd vyroba a
cechovnictvo. Rozmach slovenského banictva sa taktiez zacal v polovici 13. storodia. Co sa
tyka obdobia novoveku od roku 1540, v ¢asoch tureckych rabovani, sa juhozapadna oblast’
Ciastocne vyludnila, na druhej strane naboZenské konflikty ovplyvnili aj prichod rdéznych
skupin obyvatel'stva. V ramci priemyselného vyvoja sa manufaktiry objavili od konca 17.
storo¢ia. V obdobi colnej unie (od roku 1850) a Rakusko-uhorskej monarchie (od roku 1867)
sa rychlo rozvijalo budovanie Zeleznic. Poslednu Stvrtinu 19. storocia charakterizoval relativne
dynamicky hospodarsky rast, ktoré zasiahlo viaceré oblasti krajiny.

Na zaciatku éry Ceskoslovenskej republiky — obdobie tesne po prvej svetovej vojne —
ekonomicka situécia nebola nepriazniva. CSR sa usilovala zabezpegit' zasobovanie z doméaceho
trhu. Povojnova hospodarska kriza sa prejavila aj v ¢iastocnej dezindustrializacii Slovenska.
Obdobie nového hospodarskeho rozmachu sa zacalo roku 1924 atrvalo do roku 1929,
nasledujuca hospodarska kriza v rokoch 1929 az 1933 vSak vyznamne zasiahla naSe tizemie.
Z knihy sa docitame, Ze zakladnym principom priemyselnej politiky tohto obdobia bolo



vybudovanie spojenia slovenského priemyslu s ¢eskym, a od tohto Casu sa stala vyznamnou
priemyselnou oblast'ou krajiny Povazie.

Po druhej vojne od roku 1947 hlavnym cielom vedenia $tatu a veducej politickej strany
bola prestavba politického, hospodarskeho a socidlneho systému. Zakladnym znakom
rozvojove] politiky bolo zasadné uprednostinovanie tazkého priemyslu, pricom centralne
prazské urady spravidla nebrali do uvahy slovenské Specifika.

Nasledne autor poskytuje prehl'ad hospodarstva regionov Slovenska v obdobi rokov
1948-1960 a rokov 1960-1989. Prvé obdobie opisuje na Grovni krajov, druhé az na Grovni
okresov. Dovodom volby tychto dvoch etdp je zdsadnd zmena regiondlneho cClenenia
Ceskoslovenska v roku 1960. Autor sa osobitne zaobera aj rokom 1968, ktory bol zlomovym v
politike, hospodarstve i vyvoja spolocnosti. Nemozeme zabudnut vSak ani na znecistenie
zivotného prostredia v obdobi centralne planovaného hospodarstva, ked’ 515 tisic I'udi zilo pod
vplyvom skodlivych odpadovych latok.

Po pade Zeleznej opony nasledovali velké, hlboké a rychle zmeny. Stat prijal zakony,
normy, uznesenia, vypracoval plany za i¢elom zmiernenia regionalnych disparit a zapajania ¢o
najviac oblasti do rozvoja. Tieto opatrenia vSak boli vynitené vyraznymi miestnymi rozdielmi,
najmé rozdielu zapadu a vychodu krajiny. Vznikol pojem hladova dolina. Téato kapitola sa
zaobera taktiez aktualnymi regionaliza¢nymi problémami Slovenska a jej priemyslom na prahu
tretieho tisicrocia.

Autor v zdvere vymenuje podobné knizné publikécie, ktoré odporuca na d’alsiu stadiu
zaujemcom.

V prilohe pomocou tabuliek autor este lepSie a prehl’'adnejsie poukazuje na obyvatel'stvo
podl'a prisluSnosti k hospodarskym odvetviam, d’alej na vybrané regiondlne ekonomické
ukazovatele Ceskoslovenskej republiky v konci 50-tych rokov, na zikladné ukazovatele
ekonomiky zapado-, stredo- a vychodoslovenskej oblasti v rokoch 1968 a 1981.

Autor v publikacii pouziva v sucasnosti platné mena obci, napriek tomu, Ze miestne
nazvy v minulosti boli v mnohych pripadoch odlisné. Oddvodnuje to tym, Ze jeho zamerom je
oslovit’ ¢itatel'ov, ktori v historii nemaji podrobnejsi prehl’ad. Navrhoval by som v buducnosti
pre takéto pripady uviest aj historické mena tych — ktorych obci, lokalit.

Autor pri spracovani tejto knihy vychéadzal z vel’kého poctu kniznych publikécii, okrem
slovenskych a z ¢eskych ako i roznych $tatistik, ¢o je vyznamné a vel'mi dobré z hl'adiska
autorovi vyuzivanie $tatistik a Statistické roéenky regionov Slovenska. Prinosom publikécie je
to, Ze autor triedi a zosumarizuje fakty, podava vela informacii. Pri opise urcitych regionov
spomina aj najvyznamnejSich hospodéarov, vymenuje najvicsie podniky. Autor vo vyznamne;j
miere posilni edukacny charakter knihy tim, Ze pri spominani historickych postav a udalosti ich
Vv poznamke pod ¢iarou ihned’ opiSe a vysvetluje.

Vyznamna je tato kniha, lebo publikacia s podobnym zameranim podl'a naSich
vedomosti v slovenskom jazyku este neexistuje. Je rovnako zaujimavé aj medziodborovy
pohlad, spdjanie regionalnych vied a historie. Istym nedostatkom diela je pomerne malo
mapovych vyobrazeni, v publikédcii sa nachadzaju len tri. Mohli by sme vytykat' eSte aj
Sablonovité vymenovanie faktov v kapitolach 5.3 a 6. Na druhej strane treba ocenit’ to, Ze autor
je odbornikom aj na regionélne vedy aj pre historiu.
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